Co-production with volunteers in the universal welfare stat by Ekstrand, Alexander et al.
Roskilde Universitet                                                                     
Den samfundsvidenskabelige bacheloruddannelse 
 
*Forsiden er til administrativt brug og derfor ikke en del af den skrevne opgave 
 
 
Forside til projektrapport – 3. semester, BP3: 
 
 
År: 2013 
 
Semester: 3. 
 
Hus: P11 
 
Dansk projekttitel: Samproduktion med frivillige i den universelle velfærdsstat 
 
Engelsk projekttitel: Co-production with volunteers in the universal welfare stat  
 
Projektvejleder: Peter Hegelund Skriver 
 
Gruppenr.: 13 
 
Studerende (fulde navn og studienr.): 
 
Alexander Ekstrand 49964 
Casper Brun Pedersen 49689 
Mads Østergaard 49552 
Nanna Larsen 49688 
Rikke Berg Christensen 49048 
 
Der skal angives, hvor mange anslag, der er i opgaven. Bilag indgår ikke i omfangsbestemmelserne og tæller 
derfor ikke med i antallet af anslag.    
 
Antal anslag: 120.248 
 
Ved to til tre medlemmer i gruppen er omfangskravet 40 til 60 normalsider, svarende til 
96.000 til 144.000 anslag. 
Ved fire til fem medlemmer i gruppen er omfangskravet 50 til 70 normalsider, svarende 
til 120.000 til 168.000 anslag. 
Ved seks til syv medlemmer i gruppen er omfangskravet 60 til 80 normalsider, svarende 
til 144.000 til 192.000 anslag. 
Ved otte medlemmer i gruppen er omfangskravet 70 til 90 normalsider, svarende til 
168.000 til 216.000 anslag.  
Bilag indgår ikke i side- og anslagsomfanget. Afviger projektrapporten fra overstående side- og 
anslagsomfang afvises den fra bedømmelsen, hvilket betyder, at de(n) studerende ikke kan deltage i 
prøven, og at der er anvendt et eksamensforsøg. 
2 
 
Abstract 
The universal welfare state is faced with a lot of challenges. Failing to keep up with the 
productivity of the manufacturing sector combined with the growing demographic challenges, 
solutions must be found to guarantee sustainability. 
Rooted in this present debate, and the ideals of critical theory, this study examines whether or 
not volunteers can be used to maintain the public sector of Denmark, with the principles of 
the universal welfare state still intact, if led correctly. The narrative is Rosenhaven, a care 
home, operating with volunteers. Through this home, we seek to answer whether volunteers 
are properly governed, by evaluating, the administration of Rosenhaven. We base the analysis 
of the administration, through the guidelines presented by Eva Sørensen and Jacob Torfing. 
After analyzing Rosenhaven, and discussing the prospect in using volunteers in the 
production of welfare, we found that including the third sector in the production of welfare is 
not without managerial difficulties, as the administration didn’t fully meet the criteria for 
good management of co-production. Despite concerns about this inclusion, the third sector 
still has a lot to offer and submitting them as a part of the universal welfare state is still 
beneficial.    
 
Resume  
Den universelle velfærdsstat står overfor mange udfordringer. Den kan ikke følge med den 
vareproducerende sektors produktivitet, og kombineret med de voksende demografiske 
udfordringer må nye tiltag findes, hvis velfærdsstaten skal opretholdes. 
Med udgangspunkt i denne debat, og den kritiske teoris idealer, undersøges det i projektet om 
frivillige kan benyttes til at opretholde den universelle velfærdsstat, og sikre den universelle 
velfærdsstats idealer, hvis de ledes korrekt. Der bliver taget afsæt i Plejehjemmet Rosenhaven, 
som arbejder med frivillige. Gennem en analyse af plejehjemmets ledelse af frivillige 
undersøger vi, om de frivillige ledes optimalt. Vi baserer analysen af ledelsen på Eva Sørensen 
og Jacob Torfings retningslinjer. Vi fandt ud af, at ikke alle aspekter af ledelsen fungerer 
optimalt. Efter analysen følger en diskussion om, hvorvidt de frivillige kan bidrage til at 
opretholde den universelle velfærdsstat. Frivillige kan være en del af løsningen, men det er 
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ikke uden problemer. På trods af disse problemer har den tredje sektor mange positive 
aspekter, og inddragelsen af frivillige i den universelle velfærdsstat er stadig fordelagtig.     
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1 Indledende afsnit  
1.1 Indledning  
I projektet argumenteres der for, at de værdier, den universelle velfærdsstat repræsenterer, 
er under pres. Derfor er det nødvendigt at finde en løsning på, hvordan den offentlige 
servicesektor kan køre længere på literen. I projektet undersøges det derfor, om frivillige kan 
være med til at opretholde den universelle velfærdsstats idealer. Udgangspunktet er, at god 
ledelse af frivillige er en forudsætning for, at de kan indgå i den offentlige serviceproduktion. 
For at undersøge dette bruges Plejecentret Rosenhaven som et eksempel på, hvordan ledelsen 
af frivillige foregår i praksis. Til sidst diskuteres det hvilke generelle udfordringer og 
gevinster der er, når frivillige skal inddrages i den offentlige velfærdsproduktion. 
1.2 Problemfelt 
I Danmark er der en universel velfærdsstat. Det vil sige, at staten tilbyder et sikkerhedsnet til 
borgerne i form af universelle velfærdsydelser, til gengæld er der er et relativt højt skattetryk. 
Den universelle velfærdsstat stræber efter at skabe lighed i befolkning, og sikrer lige adgang 
til bl.a. uddannelse og sygesikringsordninger. En del af den universelle velfærdsstat er også, at 
staten tager over, hvis man ikke er i stand til at klare sig selv (Esping-Andersen, 1990:27f). 
Den offentlige sektor i Danmark, der har ansvaret for de universelle velfærdsydelser, er 
imidlertid under pres. Problematikken ligger bl.a. i, at den offentlige sektor bliver stadigt 
større men ikke i stand til at følge produktivitetsstigningen i den vareproducerende sektor. 
Som konsekvens bliver den offentlige servicesektor relativt dyrere (Kærgård, 2009:53). Den 
universelle velfærdsstat presses også af den demografiske udvikling, så der bliver flere ældre 
og færre i den arbejdsdygtige alder (dst.dk: ældrebyrde). Presset rammer derfor særligt 
ældresektoren.  
Velfærdsstatens problemer forsøges løst ved bl.a. effektivisering i den offentlige servicesektor 
(Paldam, 2009:15). New Public Management-bølgen var et forsøg på dette. Den offentlige 
servicesektor adopterede den private vareproducerende sektors styringsredskaber, i håbet 
om at opnå den samme effektivitet (Osborne, 2006:378f). Hvis den offentlige sektor vil være i 
stand til at producere mere velfærd for de samme penge, må man øge produktiviteten, da 
produktiviteten er forholdet mellem produktionen og de ressourcer, der indgår i den, hvilket 
blandt andet kan være kapital (Fm.dk). En effektiviseringsmetode, der i dag er stor fokus på, 
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er inddragelse af civilsamfundet i velfærdsproduktionen. Denne tilgang til offentlige styring 
hører ind under New Public Governance, som er endnu et forsøge på at løse 
produktivitetsproblemet i den universelle velfærdsstat (Sørensen, Torfing 2012:2). 
I projektet fokuseres der på en af velfærdsstatens kerneydelser, ældreplejen. Her tager det 
offentligt over, hvis man bliver for svag til at klare sig selv, og særligt på plejehjem er 
beboerne afhængige af det offentlige. Det er derfor et område, som kan have stor glæde af den 
frivillige ressource. Det er samtidig en sektor, hvor den frivillige indsats og de frivilliges 
opgaver i øjeblikket diskuteres. Det diskuteres bl.a. om inddragelse af frivillige vil være på 
bekostning af servicekvaliteten, og hvorvidt de frivillige kan indgå som et led i 
velfærdsproduktionen. Der eksisterer nemlig nogle problematikker, når civilsamfundet skal 
spille sammen med det offentlige om et fælles mål. Et af problemerne er, at der ikke kan 
kræves stabilitet af frivillige, og de kan kun bedes gøre noget, de selv har lyst til. Hvis man vil 
have det optimale ud af det offentligt og frivillige samarbejde, må man i det offentlige derfor 
være opmærksom på, hvordan de leder og styrer frivillige. Eva Sørensen og Jacob Torfing 
kommer i deres rapport: Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfærdsservice med 
bud på, hvordan man gennem ledelse kan få det offentligt og frivillige samarbejde til at 
fungere, og hvad der er god offentlige ledelse af frivillige. Men fungerer ledelsen af frivillige i 
praksis og er brugen af frivillige overhovedet løsningen på at opretholde den universelle 
velfærdsstats grundpiller?    
1.3 Problemformulering 
Ledes frivillige optimalt på plejehjem og hvorvidt kan disse frivillige være med til at 
opretholde den universelle velfærdsstat? 
1.4 Begrebsafklaring 
1.4.1 Frivilligt arbejde 
Vi bruger samme definition af frivilligt arbejde som Eva Sørensen og Jacob Torfing benytter i 
rapporten Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfærdsservice. Frivilligt arbejde 
defineres som ulønnet aktivitet, der er baseret på lyst, og som har til formål at hjælpe eller 
gøre noget for andre (Sørensen, Torfing, 2012:4f). 
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1.4.2 Definition af ledere 
Sørensen og Torfing skelner mellem topledere, og ledere på lavere forvaltningsniveauer. 
Plejecenterleder Susanne Bettina Jørgensen og frivilligkoordinator, Signe Trier Hansen ser vi 
som en ledere på lavere forvaltningsniveau. Socialudvalgsformand Ulrik Falk-Sørensen og 
afsnitschef, Lars Wildt ser vi som topledere. 
1.4.3 Plejecentret Rosenhaven 
Plejecentret Rosenhaven er et plejehjem beliggende i Ballerup Kommune. Det er bygget i 
1978, og har gennemgået en større renovering i 2009 (bilag 1:6). Plejecentret består af 72 
plejeboliger fordelt på fire afdelinger (Ballerup.dk: Rosenhaven personale). 
Plejecenterlederen på Rosenhaven, Susanne Bettina Jørgensen, har været leder på 
Rosenhaven siden januar 2007. 
1.4.4 Samproduktion 
Vi arbejder i projektet med en snæver definition af begrebet samproduktion, hvor 
systemverden (det offentlige) og civilsamfundet (de frivillige) samarbejder om produktionen 
af velfærdsydelser (Sørensen, Torfing, 2012:7). 
2 Kritisk videnskabsteori 
I kapitlet redegøres der først for den historiske udvikling inde for kritisk teori og dens tre 
generationer. Bagefter beskrives nogle af de elementer, der er gennemgående for kritisk 
videnskabsteori. Til sidst perspektiveres der til, hvordan kritisk teori bruges i projektet, og 
hvilke konsekvenser det har. Vi er opmærksomme på, at projektet ikke følger alle tanker inde 
for kritisk videnskabsteori, og vi vil derfor i projektets perspektivering reflektere over, 
hvordan vi kunne have inddraget kritisk teori anderledes. 
2.1. Historiske rødder 
Kritisk teori bygger på mange af Karl Marx’ tanker, bl.a. at samfundsvidenskaben ikke bare 
skal beskrive samfundet, men også ændre det. Dermed brød han med positivismens idealer 
om videnskaben som objektiv og neutral (Juul, 2012:321). Marx mente, at målet for den 
kritiske samfundsvidenskab var, at afsløre udbytningsrelationer og gøre arbejderklassen 
bevidst om, at det kapitalistiske samfund undertrykker dem (ibid.). Marx bruger den kritiske 
tilgang til at vise hvilke interesser, der er for arbejderklassen i at ændre den bestående 
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samfundsorden og frigøre sig i et nyt samfund (ibid.). Hermed opstod de første tanker, der 
skulle lede til kritisk teori. 
 Kritisk teoris første generation opstod på institut für Sozialforschung i Frankfurt i 1923 
under ledelse af Max Horkheimer og Theodor Adorno. Anden generation opstod med Jürgen 
Habermas' kommunikative eller sprogfilosofiske paradigme som har præget kritisk teori 
gennem 1970’erne, 1980’erne og 1990’erne. Den tredje generation kom med Axel Honneths 
anerkendelsesteori fra midten af 1990’erne. (Juul, 2012:319f). 
 
2.1.1 Horkheimer og Adorno - Første generation 
Horkheimer og Adorno var en del af Frankfurterskolen, og lagde ligesom Marx afstand til 
positivismens passive tilgang til samfundsvidenskaben (Juul, 2012:321). Medlemmerne af 
Frankfurterskolen anså det som den kritiske teoris vigtigste opgave, at klarlægge magtformer 
der forhindrede arbejderne i at få klarhed over deres interesser. Særligt før anden 
verdenskrig lavede de deres analyser i relation til arbejderklassens kamp, og deres analyser 
tog derfor afsæt i arbejderklassens interesser, som Marx havde beskrevet i sit arbejde. (ibid.). 
Efter anden verdenskrig undrede Horkheimer og Adorno sig over, hvorfor arbejderklassen i 
de kapitalistiske lande ikke var gået sammen i et kommunistisk fællesskab, som Marx havde 
forventet. 
Dette medførte et brud mellem den kritiske teori og Marx' økonomiske kritik. Formålet for 
den kritiske teori var ikke længere at kritisere kapitalismen, men at udarbejde en kritik af 
hele det moderne samfund og dets fejludviklinger. (Juul,2012:322).  
2.1.2 Habermas’ kommunikative paradigme - Anden generation 
Habermas er, som Horkheimer og Adorno, kritisk over for den samfundsudvikling, der fandt 
sted efter krigen. Men modsat dem mener han ikke, at den kritiske teoris formål skal være at 
modarbejde den moderne udvikling. Den kan og bør ikke modarbejdes, og kritisk teoris 
formål må i stedet være at blotlægge de misvisende kommunikationsforhold, som han mener 
er skjult af de moderne samfundsinstitutioner. (Juul, 2012:324). Ved at blotlægge disse skabes 
mulighed for menneskelig frigørelse (ibid.). 
Kommunikationsforhold er centralt for Habermas' arbejde. Han udvikler et normativt 
fundament for samfundskritikken om herredømmefri samtale mellem ligemænd, det såkaldte 
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’kommunikative paradigme’ (Juul, 2012:324.). Det normative sigte i det kommunikative 
paradigme er, at alle borgere skal have lige mulighed for at gøre sin indflydelses gældende. 
Habermas mener, at hvis et mennesker skal udvikle identitet, mening samt solidaritet over for 
andre, må det foregå gennem samtaler, hvor det kun er argumenternes kraft, der tæller. 
(ibid.)   
Derfor bliver den herredømmefrie samtale det normative ideal for Habermas' samfundskritik 
(ibid.:325). Den herredømmefri samtale foregår i livsverdenen (civilsamfundet), der ligger 
udenfor staten og markedet (ibid.:327). Her påvirker magtforhold og pengeinteresser ikke 
samtalen. Den eneste interesse, personerne i den herredømmefri samtale har, er at forstå 
hinanden. (ibid.:324). 
Det moderne samfunds ledelsesstrukturer bliver, ifølge Habermas, formet af krisetendenser, 
der sætter nye krav til institutionerne, og de moderne institutioner og deres prioriteringer 
svækker livsverden (Andersen, 2007:373). Penge og magt fastsætter nye krav til 
institutioners funktion, og fokusset bliver effektivisering, konkurrencedygtighed og 
strategiske målsætninger (ibid.:373f). De materielle forudsætninger står derfor centralt, og 
ønsket om en voksende økonomisk produktion bliver institutionernes primære formål. Det 
betyder imidlertid, at mening, solidaritet og identitet, som gennemsyrer livsverdenen, bliver 
tilsidesat og undermineret (ibid.:380f). 
2.1.3 Honneths anerkendelsesparadigme - Tredje generation 
Honneth og Habermas kritiserer, at Horkheimer og Adorno var for abstrakte i deres 
samfundskritik (Juul, 2012:322). Deres analyser ”glemte” ifølge Honneth, at tage 
udgangspunkt i virkeligheden og stræbe efter et potentiale for emancipation (ibid.) Honneth 
formulerede derfor en ny epistemologi i den kritiske teori, der pointerede, at 
samfundsvidenskabens kritik skal bunde i en reel og ikke bare teorietisk menneskelig 
frigørelsesinteresse (ibid.:223). 
I forlængelse af påstanden om, at kritikken skal bunde i virkelige betragtninger, fremhæver 
han, at man i forbindelse med produktion af et normativt ideal skal have et deskriptivt billede 
af samfundet, da det normative ideal skal kunne spejles i det (ibid.:352f). Axel Honneth 
mener, at for at kunne danne et normativt ideal må man have en idé om, hvad det mest basale 
for menneskers selvrealisering er. Hvis man ikke ved det, kan man ikke lokalisere de fejl i 
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samfundet, der står i vejen for menneskers frigørelse og selvrealisering. (Juul, 2012:336). 
Honneth beskriver, at anerkendelse er essentielt for mennesker, og uden anerkendelse vil 
mennesker opleve identitetstab og social eksklusion. Anerkendelse er derfor helt centralt for 
Honneths arbejde, og udgør hans normative ideal. (ibid.) 
Honneth lægger i større grad end Habermas op til, at udgangspunktet for samfundskritikken 
skal funderes i konkrete krænkelseserfaringer hos dårligt stillede mennesker, da det er hos 
dem, de fleste erfaringer med krænkelser forekommer (ibid.:337). Det er altså ved 
undersøgelse af dårligt stillede menneskers spontane krænkelsesytringer, at man skal 
udarbejde empirien til en kritisk samfundsanalyse (ibid.). Man kan altså se på den vrede og 
følelse af uretfærdighed, dårligt stillede mennesker oplever, når man vil undersøger, om der 
er strukturer i samfundet, der står i vejen for anerkendelse (ibid.:338). 
Honneth skelner mellem tre forskellige anerkendelsesformer. Den første er den såkaldte 
kærlighedsanerkendelse, som bliver udviklet mellem familiemedlemmer og nære venner. Den 
anden anerkendelsesform er den retlige anerkendelse, om borgerens anerkendelse, når 
han/hun bliver anerkendt som ligeværdig del af samfundets retlige fællesskab. Den tredje 
form er social værdsættelse af den enkelte persons egenskaber og gøremål. (ibid.: 341f).  
 
2.2. Fællestræk for generationerne 
I det ovenstående er der kort redegjort for nogle af de elementer, der er centrale for de 
forskellige generationer, indenfor kritisk teori. I dette afsnit redegøres kort for nogle af de 
ting, der er gennemgående for alle generationerne. 
Kritisk videnskabsteoris ontologiske udgangspunkt er fælles for de tre generationer. 
Ontologien i kritisk teori er, at der er en virkelighed ”derude”, som eksisterer uafhængig af 
vores opfattelse af den. (Hansen og Nielsen, 2012:285). Epistemologien i kritisk teori, at det er 
videnskabens opgave at blotlægge virkeligheden, ved at gå bag misvisende 
overfladefænomener (Juul, 2012:319). Metoden til dette varierer mellem generationerne. Som 
beskrevet ovenfor, mener Habermas, at man skal kigge på kommunikationsforhold, mens 
Honneth mener, at man skal kigge på de krænkelser, dårligt stillede borgere oplever. 
Som beskrevet, har et gennemgående element for kritisk teori, været brugen af et normativt 
ideal. 
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Det skyldes, at kritisk teori lægger sig op af Karl Marx’ idé om, at samfundsvidenskaben ikke 
bare skal forklare samfundet, men være med til at forandre det (Juul, 2012:321). Den kritiske 
epistemologi fremhæver derfor, at for at opnå erkendelse om virkeligheden og stille sig kritisk 
overfor den, skal man bruge et normativt ideal. Med andre ord, er det nødvendigt at beskrive, 
hvad det ”rigtige” er, før man tager kritisk afsæt (ibid.:320).  
Et andet vigtigt element i kritisk teori er, at samfundsvidenskaben skal have et 
emancipatorisk sigte, der skal gøre opmærksom på udviklinger i samfundet, der forhindrer 
menneskelig udvikling (Juul, 2012:320). Når man laver en kritisk undersøgelse, er det derfor 
ikke nok at have en teori om, hvordan noget bør være, man skal også have en teori der 
beskriver, hvad der i samfundet undertrykker “det menneskelige” (ibid). 
2.3 Opsummering i forhold til vores projekt. 
Som omtalt i afsnittets indledning, følger vi i projektet, ikke kritisk teori slavisk som en 
opskrift på, hvordan man laver en samfundsvidenskabelig analyse. Der fokuseres i projektet 
på anden og tredje generation indenfor kritisk teori. 
Vi har ikke haft ressourcerne til at lave et projekt, der indeholdte alle de aspekter, som en 
kritisk teoretisk undersøgelse kan indeholde. Derfor har vi valgt at stille skarpt på at arbejde 
med et normativt ideal for hvordan samfundet bør være, og vi forsøger i projektet at være 
kritiske ud fra idealet. 
Det normative ideal i dette projekt, tager afsæt i den universelle velfærdsstat. Med 
udgangspunkt i dette normative ideal, undersøges det om frivillige kan være med til at 
opretholde den universelle velfærdsstat, såfremt de bliver ledet rigtigt.  
Mange af de tanker Habermas og Honneth har gjort sig indenfor kritisk teori, kan vi genkende 
i den universelle velfærdsstat. F.eks. kan vi i velfærdsstaten, genkende Honneths anden 
anerkendelsessfære, den retlig, om at alle borgere skal have samme rettigheder. Denne 
anerkendelsessfære ser vi gå igen i den universelle velfærdsstat, bl.a. på plejeområdet. Her er 
det velfærdsstatens mål, at sikre at alle borgere i Danmark, får en ordentlig og værdig 
alderdom, med omsorg og pleje. Vi kan også genkende Habermas’ frygt for systemverdens 
overtagelse af livsverden i projektets problemstilling. Også modsætningsforholdet mellem 
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institutioners ønske om øget produktivitet, og civilsamfundets ønske om social samkvem 
baseret på gensidig forståelse, kan spejles i problemstillingen.  
Ifølge Honneth bør man have et deskriptivt billede af samfundet, som det normative ideal kan 
spejle sig i. I projektet har vi ikke et deskriptivt billede, men tegner i problemfeltet et billede 
af den problematik, der presser det normative ideal om den universelle velfærdsstat. 
I projektet arbejder vi altså ud fra en antagelse om, at den universelle velfærdsstat er udsat 
for et økonomisk pres, der kan betyde, at nogle af de værdier, velfærdssamfundet bygger på, 
bliver truet. Vi kigger derfor kritisk på, om inddragelsen af frivillige kan være en løsning, der 
kan være med til at opretholde, den universelle velfærdsstat. Vi er dog ikke kritiske over for 
de strukturere, der er årsag til, at velfærdsstaten er presset og om disse strukturere kan eller 
bør ændres. Her kunne vi have kigget på de markedsøkonomiske strukturer, der har 
betydning for, at vi opfatter den universelle velfærdsstat som presset. 
Vi har valgt ikke at have fokus på det emancipatoriske eller frigørende sigte i projektet, og 
arbejder ikke med en teori om, hvordan samfundet undertrykker “det menneskelige”. I stedet 
anvender vi en teori om, hvordan man bedst leder frivillige, da vi vurderer, at god ledelse af 
frivillige er en forudsætning, hvis frivillige skal være med til at opretholde vores normative 
ideal om den universelle velfærdsstats. Dette valg reflektere vi nærmere over i 
perspektiveringen. 
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3 Metode 
3.1 Overordnet metode 
I projektet anvender vi problemformuleringen: Ledes frivillige på plejecentre optimalt og 
hvorvidt kan disse frivillige være med til at opretholde den universelle velfærdsstat?  
Vi arbejder med kritisk videnskabsteori med størst fokus på det normative ideal, som i 
projektet er den universelle velfærdsstat. Vi starter derfor ud med at redegøre for relevante 
dele af Gøsta Esping-Andersens (1991) beskrivelse af den universelle velfærdsstat, samt 
hvorledes Honneths anerkendelsesidealer og Habermas’ ideal om herredømmefri samtale 
forekommer i denne. Den universelle velfærdsstat er vores normative ideal, så afsnittet skal 
give et teoretisk og historisk indblik i, hvad den indeholder, og hvorfor det er nødvendigt at 
opretholde den. Problemstillingen i projektet er, at den universelle velfærdsstat er under pres, 
og derfor redegøres der i det efterfølgende afsnit for forskellige tiltag inden for offentlig 
administration og styring, der har forsøgt at effektivisere og forbedre produktiviteten i 
velfærdsstaten. Det nyeste tiltag er New Public Governance, hvor samproduktion af offentlig 
velfærd er i fokus. I Sørensen og Torfings rapport Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion 
af Velfærdsservice argumenterer de for, at frivillige kan være en del af løsningen på 
velfærdsstatens problemer, hvis de ledes korrekt. På baggrund af rapporten har vi undersøgt, 
hvordan de frivillige bliver ledet, da det er en forudsætning for, at frivillige kan bidrage til at 
løse velfærdsstatens problemer. Vi har valgt at bruge Plejecentret Rosenhaven i Ballerup 
Kommune som genstand for vores undersøgelse. For at få overblik over deres generelle 
ledelse af frivillige startede vi med et eksplorativt interview med Ballerup Kommunes 
socialudvalgsformand, Ulrik Falk-Sørensen, da han har kendskab til organisationen og hvilke 
ledere, der kunne være relevante at tale med. På baggrund af interviewet udvalgte vi to ledere 
på forskellige forvaltningsniveauer i kommunen. Vi valgte at interviewe Susanne Bettina 
Jørgensen, som er leder af Plejecentret Rosenhaven samt Lars Wildt, der er afsnitschef for 
Pleje- og Rehabilitering i Ballerup. Vi valgte at bruge ledere på forskellige niveauer, da der 
ifølge Sørensen og Torfing, er forskel på, hvilke opgaver de skal håndtere.  
Interviewene blev udført efter Kvale og Brinkmanns syv analyse trin, da det gav en god 
struktur til interviewundersøgelsen. Dette hjalp med at skabe verificering, da man kommer 
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omkring alle de ting, der er nødvendige for at sikre dette. Verificeringen er vigtig for 
interviewundersøgelsen, eftersom interviewene er grundlaget for analysen. 
Sørensen og Torfing lægger vægt på nedskrevne aftaler, mål og politikker, både mellem 
frivillige og institutioner, samt generelt i kommunen. Derfor har vi valgt at inddrage sekundær 
empiri i form af relevante nedskrevne aftaler, mål og politikker fra Ballerup Kommune. 
I analysen undersøger vi, om frivillige på Plejecentret Rosenhaven bliver ledet optimalt ifølge 
Sørensen og Torfings anbefalinger. Vi har sørget for, at strukturere interviewene således, at vi 
kunne sammenligne det, de gør på Rosenhaven, med det man bør gøre ifølge Sørensen og 
Torfing.  Derefter diskuterer vi, om frivillige kan være med til at opretholde den universelle 
velfærdsstat, såfremt de bliver ledet korrekt. Resultaterne bindes sammen i en konklusion, 
hvor problemformuleringen besvares.  
Analysen og diskussionens udarbejdelse uddybes i analysestrategien. 
3.2 Empiri 
3.2.1 Primær empiri 
Den primære empiri består af tre interviews med henholdsvis Ballerup Kommunes 
socialudvalgsformand, afsnitschef for Pleje og Rehabilitering i Ballerup Kommune, og endeligt 
lederen og frivilligkoordinatoren på Plejecentret Rosenhaven. 
Vi undladte at interviewe frivillige og ansatte på Rosenhaven, da vores interessefelt lå i 
ledelsen, og da analyserammen fokuserer på ledelsesperspektivet. Sådanne interviews kunne 
imidlertid have givet os et andet perspektiv på ledelsen, og et godt indblik i hvordan ledelsen 
opfattes. På trods af dette valgte vi stadig at have fokus på lederne og bruge deres beskrivelse 
af, hvordan organiseringen af de frivillige foregår på Rosenhaven.  
Metodisk bliver interviewene udført med forankring i Steinar Kvale og Svend Brinkmanns syv 
interviewfaser (Kvale, Brinkmann, 2009:122f). 
 
Interviewet med socialudvalgsformand, Ulrik Falk-Sørensen (SF) blev foretaget som et kort, 
eksplorativt telefoninterview, ud fra en interviewguide som havde få, overordnede spørgsmål 
(bilag: 3). Interviewet er ikke vedlagt, da det udelukkende bruges som en sekundær kilde. 
Formålet var, at finde ud af hvordan ledelsesstrukturen i Ballerup Kommune er, og hvem vi 
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senere skulle interviewe. Vi valgte at interviewe Falk-Sørensen, da han som 
socialudvalgsformand har et indgående kendskab til hvilke ledere, der ville være relevante for 
os at tale med, samt hvilke Plejecentre der har erfaring med brugen af frivillige. Han rådede os 
til at tale med lederen af Plejecentret Rosenhaven, Susanne Bettina Jørgensen, og derudover 
afsnitschefen for Pleje og Rehabilitering, Lars Wildt. Wildt har det daglige ledelsesansvar for 
plejecentrene i Ballerup Kommune, og har således indsigt i, hvordan rammerne for brugen af 
frivillige fastsættes, samt hvilke regler og rammer der er i kommunen.  
 
I interviewet med plejecenterleder, Susanne Bettina Jørgensen deltog også 
frivilligkoordinator, Signe Trier Hansen. Interviewet blev foretaget på Plejecentret Egely, og 
interviewet med afsnitsleder, Lars Wildt, fandt sted på Ballerup Rådhus. Interviewene var 
semistrukturerede, og der var på forhånd udarbejdet en interviewguide, som var struktureret 
efter forskellige temaer (bilag: 4, 5). Første tema havde til formål at danne et overordnet 
billede af, hvordan Ballerup Kommune bruger frivillige på deres plejecentre, og herefter fulgte 
interviewguidens temaer, de temaer der er opstillet i Sørensen og Torfings rapport. 
Interviewet med Jørgensen og Hansen, samt interviewet med Wildt, blev transskriberet for at 
gøre dem lettere at bruge i analysen. I transskriptionen overvejede vi reliabiliteten og 
validiteten, og vi lagde vægt på at bibeholde talesprogselementerne, for på bedst mulig vis at 
kunne forholde os til de ytringer og oplysninger, der blev fremsat. Herefter blev 
transskriptionerne sammenholdt med interviewoptagelserne for igen at sikre, at meningerne 
ikke var blevet forvredet under indskrivningen. (Kvale, Brinkmann, 2009:206f) 
For at få mest muligt ud af interviewene forsøgte vi, inden vi foretog dem, at skabe validitet i 
vores tematisering ved at have en teoretisk og praktisk forhåndsviden. Den teoretiske 
forhåndsviden fik vi gennem teorien om samproduktion og offentlig administration og 
styring, og den empiriske gennem vores eksplorative interview med socialudvalgsformand, 
Ulrik Falk-Sørensen.  
De semistrukturerede interviewguides var også med til at sikre validitet. Ved hjælp af dem 
sørgede vi for at spørge ind til de emner, der var nødvendige for at afdække 
forskningsspørgsmålene. Før interviewene var vi også opmærksomme på at sikre 
reliabiliteten. Vi lavede et design for interviewundersøgelsen, så det var klart, hvad 
interviewene skulle bruges til, og derved havde god mulighed for at sikre, at svarene var 
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gyldige. De interviewene var semistrukturerede gav rum til at stille opfølgende spørgsmål. 
Disse blev brugt til at opsummere og verificere interviewpersonernes svar. Dette er særligt 
vigtigt, da det forebygger fejlfortolkninger og dermed sikre reliabilitet (ibid.:217f). 
Interviewpersonerne blev som sagt udvalgt på baggrund af deres professioner, og et vigtig 
kriterium i udvælgelsen har været, at den viden, interviewpersonerne besidder, er gyldig i 
forhold til det område, vi undersøger (ibid.:270ff.).  
Interviewene er i analysen blevet fortolket ud fra Sørensen og Torfings rapport om 
samproduktion. I forbindelse med dette var udfordringen at være tro mod interviewet og ikke 
overfortolke, da det kunne bevirke, at undersøgelsen mistede reliabilitet. Vi har derfor forsøgt 
kun at fortolke det, som vi følte os overbeviste om, således at meningerne fra interviewene 
ikke blev skævvredet i projektet.(ibid.: 275, 287ff).  
Vi har som sagt ikke brugt interviewet med Falk-Sørensen, men de to resterende er i samspil 
med dele af den sekundære empiri blevet brugt i analysen til at beskrive, hvordan frivillige 
ledes på Rosenhaven. Dette er blevet holdt op mod de ledelsesanbefalinger, som Sørensen og 
Torfing beskriver i deres rapport, for at kunne konkludere, hvorvidt Ballerup Kommune lever 
op til disse anbefalinger. I diskussionen bliver den primære empiri brugt til at understøtte, de 
holdninger vi ser i den sekundære empiri. 
3.2.2 Sekundær empiri 
Den sekundære empiri består af: Frivillighedspolitikken, Den dialogbaserede aftale, Nyttigt at 
vide for nye besøgsvenner på Plejecenter Rosenhaven, Aftale om frivilligt socialt-humanitær 
indsats, Vel Fair, Momentum og Flere frivillige får kost og spand i hånden. 
De fire første bliver brugt til besvarelse af første del af problemformuleringen og de tre sidste til 
anden del. Til anden del bruges også Knud Aarups bog: Frivillighedens velfærdssamfund (2010). 
 
Frivillighedspolitikken er Ballerup Kommunes officielle politik og mål for inddragelse og 
styringen af frivillige (Ballerup Kommunes frivillighedspolitik). Politikken er ikke udarbejdet 
specifikt til nogen sektor, men dækker alt fra frivillige i fodboldklubber til besøgsvenner på 
plejecentre. Den giver indsigt i de overordnede visioner for den frivillige indsats i Ballerup 
Kommune, og er udarbejdet i et samspil mellem kommune og borgere. Frivillighedspolitikken 
bruges til at undersøge, om ledelsen af frivillige på Rosenhaven følger de anbefalinger, der 
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fremgår af Sørensen og Torfings rapport (2012). Den bruges til at give et indblik i de 
overordnede politiske rammer. 
 
Vi benytter også den dialogbaserede aftale (Bilag: 6). Dokumentet er udarbejdet af 
Plejecentret Rosenhavens leder, Susanne Bettina Jørgensen i samarbejde med Lars Wildt, der 
er chef for Pleje og Rehabilitering-afsnittet, i Ballerup Kommune. Dokumentet fortæller kort 
om de finansielle og politiske rammer, som Rosenhaven er underlagt, og den giver ydermere 
indblik i, hvilke mål Rosenhaven har for samarbejdet med frivillige. Aftalen er toårig og varer 
til d. 31. december 2013. I forbindelse med dens udløb, evalueres der på, om målene er 
opfyldt. 
 
Tredje dokument hedder Nyttigt at vide for nye besøgsvenner på Plejecenter Rosenhaven, og er 
udarbejdet af Rosenhaven (bilag: 8). Her står krav og råd til besøgsvenner, og dokumentet 
bliver brugt løbende i analysen. 
Aftalen om frivilligt socialt -humanitær indsats på Plejecentret Rosenhaven fungerer som en 
kontrakt mellem plejecentret og den frivillige, og opsætter retningslinjer og regler for den 
frivilliges arbejde (Bilag: 7). Dokumentet bruges i analysen.  
 
I diskussionen bruges rapporten Vel fair?, som er udgivet af Ældre Sagen og skrevet af Mandag 
Morgen. Udgivelsen er et debatoplæg om frivillige og velfærd. Vi bruger ikke debatoplægget 
som Ældre Sagens holdningen, men som udtryk for de enkelte eksperters holdninger.  
Vi bruger også KLs nyhedsbrev, Momentum. Artiklerne er netartikler, og bidrager i 
diskussionen med kvantitative data, som understøtter nogle af de holdninger om inddragelse 
af frivillige i velfærdsproduktionen, som vi bringer i diskussionen. 
 
I diskussionen bruges en artikel fra Jyllands Posten: Flere frivillige får kost og spand i hånden. 
Artiklen fortæller om en rundspørge foretaget af Center for Offentlig Kompetenceudvikling. 
Her er 72 plejehjemslederen blevet spurgt om deres forventninger til udviklingen i brugen af 
frivillige. Der fremgår også interessenters holdninger til udviklingen. Artiklen bruges i 
diskussionen til at forklare FOAs holdning og forklare den forventede udvikling. 
Knud Aarups bog, Frivillighedens velfærdssamfund (2010) bruger vi også i diskussionen. Aarup 
er uddannet cand.scient.pol fra Aarhus Universitet, og var, da han skrev bogen, ansat som 
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social- og arbejdsmarkedsdirektør i Randers Kommune. I dag er han direktør i 
Socialstyrelsen.  
Bogen er præget af Aarups egne holdninger, og til tider kunne vi godt mangle kilder. Selvom 
Aarup skriver meget subjektivt synes vi alligevel, at hans udtalelser kan bruges fornuftigt i 
diskussionen. Aarup er bramfri, og lægger ikke under for politiske dagsordener. Han skriver 
at de frivillige bliver nødt til at varetage flere opgaver i det offentlige. Det er ellers ikke er en 
vindersag i befolkningen, og vi har specielt i interviewene fornemmet, at det er et emne, hvor 
der bliver trådt varsomt. 
3.3 Valg af teori 
I dette afsnit redegøres der kort for vores valg af teori, og hvordan det bruges i projektet. 
3.3.1 Den universelle velfærdsstat  
Med udgangspunkt i politolog og sociolog, Gøsta Esping-Andersens teori om den universelle 
velfærdsstatsmodel redegøres der for dens opståen og centrale idealer. I afsnittet kommer vi 
også kort ind på Honneths anerkendelsesbegreb og Habermas’ begreb om den herredømmefri 
samtale, som vigtige dele af den universelle velfærdsstats grundlæggende idealer. Det er 
denne beskrivelse af den universelle velfærdsstat, der er udgangspunktet for vores normative 
ideal og den, som søges bevaret. Afsnittet bruges i diskussionen til at vurdere, hvorvidt 
brugen af frivillige er en løsning, på at opretholde den universel velfærdsstat.  
3.3.2 Offentlig administration og styring  
Afsnittet bruges til at optegne et billede af den offentlige administration og styring nu, samt 
dens udvikling i form af forskellige paradigmer. Teoriafsnittet er udarbejdet på baggrund af 
Stephen P. Osbornes teoretiske udlægning af New Public Governance og den historiske 
udvikling i offentlig administration og styring, der er gået forud for dette. Afsnittet er brugt til 
at rammesætte udviklingen i den offentlige styring, som har ledt op til, at frivillige og 
samproduktion i dag ses som en del af løsningen på velfærdsstatens problemer. 
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3.3.3 Samproduktion  
Vi har valgt at anvende Eva Sørensen og Jacob Torfings rapport Offentlig Ledelse af Frivilliges 
Samproduktion af Velfærdsservice. Det er et bud på, hvordan den gode ledelse af frivillige bør 
være. Den danner ramme om analysen, idet rapportens bud på god ledelse af frivillige 
sammenlignes med ledelsen af frivillige på Rosenhaven. Resultatet af analysen vil altså være 
en vurdering af, hvorvidt Rosenhavens ledelse af frivillige fungerer i forhold til Sørensen og 
Torfings anbefalinger.  
Rapporten bruges, som tidligere nævnt også til at strukturere interviewene, idet tematiseringen i 
interviewguiderne er lavet på baggrund af de temaer, der findes i rapporten. 
Ud over dette bruges rapporten også i diskussionen til at vurdere, hvorvidt brugen af samproduktion 
med frivillige kan være løsningen på velfærdsstatens problemer. 
3.4 Analysestrategi  
Til besvarelse af problemformuleringens første led inddrages den primære og sekundære 
empiri. Empirien bruges til at finde ud af, hvordan ledelsen af frivillige på Rosenhaven 
fungerer, og vi bruger Sørensen og Torfings rapport om samproduktion som pejlemærke for, 
hvordan ledelsen af frivillige bør være. 
For at strukturere analysen har vi valgt at bruge Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion 
af Velfærdsservice. Konkret vil denne strukturering starte allerede i interviewfasen, hvor vi er 
opmærksomme på, at de informationer, vi får, kan sammenlignes med anbefalingerne i 
rapporten. Interviewene er derfor struktureret efter de emner, som indgår i rapporten. 
Når vi skal analysere interviewene, har vi Sørensen og Torfings anbefalinger som 
pejlemærker. Vi har således de anbefalinger, som indgår i hvert emne, i baghovedet, når vi 
læser interviewene. Til hvert emne finder vi citater og passager, som er relevante og 
interessante. Herefter skrives et arbejdspapir, hvor det groft fremgår, hvilke tanker vi har 
gjort os omkring de udvalgte citater. I arbejdspapiret fremgår der altså, på hvilke områder 
Rosenhaven lever op til Sørensen og Torfings anbefalinger og hvor de ikke gør. 
Ved struktureringen af den endelige analyse vil vi igen bruge rapportens emner, og ud fra 
arbejdspapirerne udarbejdes også underemner, som vi finder dækkende. Arbejdspapirerne 
repræsenterer det indhold og de pointer, som analysen skal indeholde, men den endelige 
opsætning laves først i udarbejdelsen af den endelige analyse. 
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Resultatet bruges derefter videre i diskussionen, der besvarer problemformuleringens andet 
led. Udgangspunktet for diskussionen er, at de frivillige ledes optimalt, og på den baggrund 
diskuteres det, hvorvidt frivillige kan være en løsning på den universelle velfærdsstats 
udfordringer. Vi stiller forskellige holdninger op overfor hinanden, om hvorvidt frivillige kan 
være med til at opretholde den universelle velfærd i Danmark. Disse betragtninger er hentet 
fra diverse rapporter, artikler og bøger. De kilder, vi benytter mest, er: KL, FOA, Knud Aarup 
samt en rapport udarbejdet af Mandag Morgen for Ældre Sagen. Derudover har vi også 
benyttet den empiri, vi selv har hentet gennem interviewene og Sørensen og Torfings rapport 
om samproduktion. Analysen og diskussionen munder derefter ud i en konklusion, hvor vi 
konkluderer hvorvidt ledelsen af frivillige på Rosenhaven, stemmer overens med Sørensen og 
Torfings anbefalinger, og derefter om det er relevant at tale om samproduktion som en 
løsning på velfærdsstatens udfordringer. 
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4 Teori 
4.1 Den universelle velfærdsstat 
I afsnittet redegøres der kort for den universelle velfærdsstats opståen og indhold ud fra 
sociologen og politologen Gøsta Esping-Andersen. Det er denne beskrivelse af den universelle 
velfærdsstat, der bruges som normativt ideal i projektet. Til sidst vurderes idealet i forhold 
Habermas og Honneths idealer. 
4.1.1 Den universelle velfærdsstats historie 
I Danmark har vi en universel velfærdsstatsmodel, som sikrer universelle rettigheder og giver 
alle borgere et socialt sikkerhedsnet (Esping-Andersen, 1990:28). Den har ikke altid været, 
som vi kender den i dag, men er gradvist udviklet op igennem det 20. århundrede. I 1930’erne 
var der krise, og Kanslergadeforliget fra 1933 blev indgået på baggrund af den høje 
arbejdsløshed, manglende socialt sikkerhedsnet og faldende eksport, som krisen medførte. 
(Danmarkshistorien.dk). Det brede forlig blev indgået af den daværende Socialdemokratiske 
og Radikale regering, sammen med Venstre, under ledelse af statsminister Thorvald Stauning. 
Forliget afspejlede en fælles ambition om at sikre et grundlag for individuel frihed gennem 
lige adgang til velfærdsydelser på sundheds-, uddannelses- og arbejdsløshedsområdet 
finansieret af fællesskabet. Loven om offentlig forsorg blev vedtaget, og alle borgere fik 
således ret til hjælp, hvis de ikke var i stand til at forsørge sig selv (ibid.). I 1970’erne blev der 
vedtaget mange reformer, som primært udbyggede allerede eksisterende velfærdsydelser, men også 
enkelte nye tiltag såsom efterlønnen kom til i denne periode og der blev oprettet daginstitutioner til 
pasning af småbørn (ibid.). 
4.1.2 Gøsta Esping-Andersens universelle velfærdsmodel 
Sociologen og politologen Esping-Andersen har opstillet tre idealtyper af 
velfærdsstatsregimer. De tre velfærdsstatsregimer er opkaldt efter den politiske 
overbevisning, der ligger bag hvert regime: Det socialdemokratiske, det konservative og det 
liberale velfærdsstatsregime (Esping-Andersen, 1990:26f). Der arbejdes i projektet med det 
socialdemokratiske velfærdsstatsregime også kendt som den universelle velfærdsstat, som er 
det begreb, vi anvender. Den universelle velfærdsstat er kendetegnet ved universelle 
velfærdsydelser, og Socialdemokratiet ses om den dominerende kraft bag de socialreformer, 
der skabte den universelle velfærdsstat. De forsøgte at fremme en lighed af den højeste 
standard, og ikke blot lighed ved dække de basale behov (ibid.:27)Denne velfærdsstats 
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vigtigste mål er, at få så mange i arbejde som muligt, da det mindsker udgifterne til 
overførselsindkomsterne og sikrer de skatteindtægter, som skal benyttes til at finansiere de 
store udgifter, som følger af den universelle velfærdsstats omfang (ibid.:28).Den universelle 
velfærdsstat tilbyder offentlige ydelser på tværs af samfundslag, og på hele det sociale 
område, dvs. ældrepleje, skole etc. De universelle ydelser skal være af så høj kvalitet, at 
middelklassen ønsker at benytte dem (ibid.:27f). Esping-Andersen påpeger, at hele 
befolkningen drager nytte- og er afhængige  af de universelle ydelser. Derfor føler alle, at de 
får noget igen for den relativt høje skat, de betaler, og der skabes en solidaritetsfølelse. 
(ibid.:28). 
4.1.3 Honneth og Habermas’ begreber i den universelle velfærdsstat 
I Kanslergadeforliget kan der spores to af Honneths anerkendelsesbegreber. Alle borgere fik 
lige rettigheder og den retlige anerkendelse, som består i en retlig ligebehandling, blev 
imødegået (Juul, 2012:342). Det brede flertal i Kanslergadeforliget symboliserer en bred 
opbakning i befolkningen til de universelle rettigheder. Her ses den sociale anerkendelse 
imødegået, og dårligt stillede befolkningsgrupper bliver ikke længere i samme omfang som 
tidligere krænket (ibid.:342f).  
Det er i den universelle velfærdsstatsmodel blevet statens opgave at opretholde det gode liv 
og den gode pleje, både for børn og ældre. Habermas’ klassiske kritik, af systemverdens 
overtagelse af livsverden, kan ses her, da det er områder, som tidligere har ligget hos familien 
og altså i livsverden (Andersen, 2007:380).  
På trods af disse kritikpunkter af systemverdenens fremmedgørelse af det nære, ser vi nogle 
overordnede paralleller mellem den kritiske teoris centrale begreber, herunder 
universalisme, retfærdighed og humanitet, og det universelle velfærdsstats idealer. Vi 
vurderer, at den universelle velfærdsstat som normativt ideal ligger i forlængelse klassiske 
normative idealer fra kritisk teori. 
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4.2 Offentlig styring og administration 
I problemfeltet blev det forklaret, hvorfor den universelle velfærdsstat er presset. Forsøget på 
og behovet for en effektivisering af denne er ikke noget nyt. Der har i det tyvende århundrede 
været tre dominerende paradigmer inden for offentlig styring: Public Administration (PA), 
New Public Management (NPM) og New Public Governance (NPG). (Osborne, 2006:377). 
Vi vil i dette afsnit uddybe de forskellige paradigmer, samt hvad de anser som god offentlig 
styring. Der fokuseres specielt på New Public Management og baggrunden for New Public 
Governance. 
4.2.1 Public Administration 
Public Administration har sine teoretiske rødder i politologien. Den offentlige sektor styres 
gennem hierarki, og der er fokus på policy proces og implementering i det politiske system, 
samt på bureaukratiets administrative regler og guidelines centrale rolle. Den overordnede 
styring, der ses som en politisk opgave, adskilles fra den daglige ledelse i administrationen. 
Samtidig er der en forpligtelse til løbende budgetopfølgning, og der gives en dominerende 
magt til de professionelle i det offentlige servicesystem (Osborne, 2006:378, 383).  
 
4.2.2 New Public Management 
Styreformen New Public Management (NPM) kom i spil i slutningen af halvfjerdserne og fik 
for alvor indtog i Danmark i 1983, med den første moderniseringsredegørelse under Schlüter-
regeringen. Formålet var offentlig nulvækst, større effektivitet og bedre service gennem øget 
decentralisering og markedsstyring (Aarup, 2010:56f). NPM er inspireret af den private 
sektors fokus på mål- og middel, og ledelsesteknikker. NPM blev inddraget i den offentlige 
forvaltning, da opfattelsen var, at dette automatisk ville øge effektiviteten og forbedre 
servicen (Osborne, 2006:379, 383). 
I NPM er der fokus på kontrolbaseret ledelse inden for de offentlige organer og services, og 
der er vægt på input- og output kontrol samt evaluering (Hood, 1991:5). Der er især fokus på 
styringen af udgifter til offentlige services, som skal uddelegeres til deres basale enheder, og 
styrkelse i brugen af markedet via konkurrencebaseret udlicitering (Osborne, 2006:379). 
Man går bort fra den markerede splittelse mellem administration og politikere, som var en del 
af Public Administration paradigmet. I dag er man begyndt at være opmærksom på de 
problematikker, som NPM-paradigmet skaber (Aarup, 2010:58). For det første er der i den 
offentlige sektor blevet skabt en mistillidskultur, hvor kontrol af offentligt ansatte 
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nødvendiggøres for at sikre, at f.eks. en lærer nu også laver det, som vedkommende bliver 
betalt for. For det andet er der indført et væld af bureaukratiske rapporteringssystemer inden 
for de forskellige velfærdsområder. Disse er implementeret for at sikre, at alle procedurer er 
overholdt, men kan resultere i, at fagpersonalet bruger unødvendigt meget tid på 
rapporteringer. (Aarup, 2010:58). Et tredje problem ved NPM er, at den hæmmer udviklingen 
af en selvstændig styringstænkning i den offentlige sektor, da alle metoder, der introduceres, 
kommer fra den private sektor (Aarup, 2010:59). 
4.2.3 New Public Governance 
Ifølge Knud Aarup (2010) er NPM, grundet dens mange år som dominerende styringsform, 
blevet en naturlig måde at tænke ledelse på både hos politikerne og de offentlige 
forvaltninger. Der stilles ikke længere spørgsmålstegn ved NPM’s mål og middel, og han 
argumenterer derfor for, at et skift i den offentlige styring er nødvendigt (Aarup, 2010:59). 
“Frivillighedens velfærdssamfund forudsætter i hvert fald, at man begynder sin 
forvaltningspolitiske tænkning et andet sted” (ibid.). 
Osbourne (2006) er enig i, at der er behov for en anden måde at tænke offentlig forvaltning 
på. Han mener, at New Public Governance meget vel kunne være det nye paradigme for 
offentlig styring (Osbourne, 2006:380). NPG er en videreudvikling af PA og NPM, baseret på 
ideen om en pluralistisk stat med forskellige holdninger, religioner, kulturer og interesser. 
Målet er at udvikle og implementere offentlige målsætninger og politikker gennem processer, 
hvor der indgår forskellige aktører, som skal bidrage til at producere den offentlige 
velfærdsservice (Osborne, 2006:381f). NPG-paradigmet har rødder i organisations- og 
netværksteorier, hvor det foretrækkes, at der eksisterer et gensidigt afhængighedsforhold 
mellem offentlige og ikke-offentlige organisationer, som sammen står for produktionen af 
velfærdsydelser (Osborne, 2006: 382,384). NPG lægger vægt på serviceprocessen. Der er 
fokus på design og evaluering af processen, samt på de resultater, der bliver opnået. NPG går i 
en ny retning i kraft af hovedvægt på det gensidigt afhængige samarbejde, med ikke bare 
private virksomheder, men også aktører fra civilsamfundet. Idealet for styring er også 
forandret. Idealet er hverken hierarkisk eller neoklassisk og markedsorienteret, men har 
større vægt på tillid, relationer og gensidig afhængighed. (ibid.:283f). 
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4.3 Analyseramme om samproduktion i det offentlige 
Vi vurderer, at der kan drages klare paralleller mellem de idealer, der eksisterer i den kritiske 
teori og de idealer, der er essentielle for den universelle velfærdsstat. Vi vurderer yderligere, 
at Sørensen og Torfings rapport Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af 
Velfærdsservice grundlæggende bygger på disse idealer, da de redskaber, der præsenteres, kan 
bidrage til opretholdelsen af velfærdsstaten. Målet om opretholdelse af den universelle 
velfærdsstat ligger implicit i rapporten. For at leve op til disse idealer er det væsentligt at 
finde måder at effektivisere velfærdsstaten på, evt. ved brug af frivillige. Det er dog ikke 
sikkert, at samarbejdet med frivillige kan lade sig gøre, og det er derfor, at Sørensen og 
Torfings rapport er relevant. Den giver et bud på, hvordan samarbejdet kan lade sig gøre 
gennem ledelse af frivillige, og står altså som redskabet til at opretholde vores normative 
ideal. 
Som vi har erfaret, ændrer opfattelsen af god offentlig styring sig. Vi kan derfor ikke være 
sikre på, at Sørensen og Torfings anbefalinger også vil være gældende i fremtiden, da de er 
baseret på den gældende opfattelse af, hvordan man bedst effektiviserer velfærdsstaten. 
Målet om at opretholde den universelle velfærdsstat er dog stadig det samme. 
 
De efterfølgende underafsnit har til formål at beskrive de ledelsesmæssige udfordringer, som 
det offentlige kan møde i forbindelse med samproduktion med frivillige, samt hvordan man 
fra det offentliges side bedst tackler udfordringerne. Der vil blive redegjort for de 
anbefalinger, som fremgår af rapporten, men visse dele af Sørensens og Torfings anbefalinger 
har vi ikke tænkt os at bruge som analyseværktøj, og vi vil derfor kun kort nævne, at de 
eksisterer. 
 
4.3.1 Lederne på de forskellige forvaltningsniveauer 
Rapporten differentierer mellem to forskellige typer ledere, der har forskellige funktioner i 
forbindelse med optimal ledelse af frivillige. Topledere skal skabe udviklingsrum i den 
offentlige sektor ved at definere målsætninger og strategier. De skal også skabe økonomiske 
og organisatoriske rammer for lederne på lavere forvaltningsniveauer (Sørensen, Torfing, 
2012:9) Ledere på lavere forvaltningsniveau arbejder ud fra disse udviklingsrum, og skal 
sørge for rekruttering, motivering, uddannelse og håndtering af frivillige (ibid.). I 
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redegørelsen af Sørensen og Torfings ledelsesanbefalinger vil der ikke blive skelnet mellem 
opgaver for topledere og opgaver for ledere på lavere forvaltningsniveauer. De forskellige 
ledelsesroller vil imidlertid indgå i analysen. 
4.3.2 Udfordringer i arbejdet med frivillige 
Når det offentlige skal samarbejde med frivillige, kan der opstå en række udfordringer. 
Sørensen og Torfing (2012) opstiller seks udfordringer, som offentlige ledere står overfor. 
For det første ligger der en udfordring i, at finde ud af hvor og hvordan frivillige kan bidrage til 
den offentlige velfærdsproduktion. Her er det væsentligt, at offentlige ledere har indsigt i de 
styrker og svagheder, som de selv og de frivillige besidder (Sørensen og Torfing, 2012:11). 
Den anden udfordring er, at der må gives rum og plads til de frivillige, således at de frivillige 
ikke styres ned i detaljen (ibid.). En tredje udfordring er, at anerkende de frivilliges særlige 
status og viden (ibid.). For det fjerde kan det være en udfordring at få lønmodtagende 
medarbejder til at samarbejde med de frivillig frem for at modarbejde dem, så de frivillige 
eventuelt skræmmes bort. For det femte kan der ligge en udfordring i, at i de offentlige 
institutioner må være mere fleksibel mht. regler og procedurer, når man arbejder med 
frivillige. De frivillige skal understøttes, ikke begrænses (ibid.). Den sjette og sidste udfordring 
er at huske at anerkende de frivillige. I travle, offentlige institutioner kan de frivillige nemt 
blive glemt (ibid.). I de efterfølgende afsnit bliver der redegjort for anbefalinger om, hvordan 
disse udfordringer kommes til livs.  
4.3.3 De fire perspektiver på offentlig ledelse af frivillige 
I dette afsnit ses der nærmere på fire analytiske perspektiver på offentlig ledelse af frivillige: 
Metastyring af styringsnetværk(1), ledelse af samarbejdsdrevet innovation(2), studier af 
ledelse af frivillige(3) og det offentlige kompetenceperspektiv(4). Disse forskellige analytiske 
perspektiver fremlægger forskellige vinkler på samproduktionen med frivillige. De giver 
forskellige bud på, hvordan den offentlige ledelse bedst tilpasser sig frivillige, primært 
beskæftiger vi os med studier af ledelse af frivillige, som har overskriften God ledelsespraksis. 
4.3.4 Metastyring af styringsnetværk 
Når man inddrager frivillige, med henblik på at løse offentlige velfærdsopgaver, må man som 
offentlig leder lægge de hierarkiske og markedsbaserede styringsformer, som Public 
Administration (PA) og New Public Management (NPM) ellers fordrer, fra sig (Sørensen og 
Torfing, 2012:11.). Der må i stedet etableres styringsnetværk. Styringsnetværkerne etableres 
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på baggrund af gensidig afhængighed mellem offentlige og private parter, idet de erkender, at 
en given opgave ikke kan løses på egen hånd. Grundet velfærdsopgaverne kompleksitet er der 
fra begge parter fokus på at udveksle ressourcer, viden og ideer (Sørensen og Torfing, 
2012:12). 
En stor del af aktørerne i et styringsnetværk er frivillige, som kan trække sig ud af 
samarbejdet når som helst. Det, som holder de frivillige til ilden, er deres personlige ønske om 
at løse et bestemt problem, og i et styringsnetværk er det derfor dét, der må værnes særligt 
om (Sørensen og Torfing, 2012:12.). Detailstyring og kontrol fra det offentliges side gør sig 
ikke godt i styringsnetværk (ibid.). De frivillige skal tildeles en vis form for autonomitet. Men 
selv i forbindelse med selvstyring må der eksistere en grad af offentlig styring. 
Netværksteoriens begreb, ‘metastyring’ “...muliggør en vis form for styring samtidig med at der 
sikres en væsentligt rum for autonom selvstyring.” (ibid.). De offentlige ledere kan altså slippe 
styringen uden at ‘miste kontrollen (Sørensen og Torfing, 2012:12f). Sørensen og Torfing 
kalder det styring af selvstyring. Det er en risikabel balancegang i vægtningen af disse to 
variabler, og der er stor risiko for både under- og overstyring, som begge kan få 
styringsnetværket til at falde sammen (ibid.:13). 
I metastyring har lederen forskellige styringsinstrumenter. Sørensen og Torfing nævner to 
hands-off metastyringsinstrumenter og to hands-on metastyringsinstrumenter (Sørensen og 
Torfing, 2012:12).: 
Det første hands-off styringsinstrument er den store indflydelse, som offentlige ledere har på 
netværksdesignet. Netværksdesignet definerer hvem der er med i netværket, hvilke opgaver 
netværket skal udføre, samt hvilke procedurer som netværket skal følge. Den anden er mål- 
og rammestyring. Ved mål- og rammestyring “...handler det om at fastlægge de politiske, 
økonomiske og juridiske rammer for netværket” (Sørensen og Torfing, 2012:14). 
De to ‘hands-on’ metastyringsinstrumenter, som Sørensen og Torfing (2012) beskriver, er 
hhv. processtyring og netværksdeltagelse. Processtyring handler om “...at aktivere bestemte 
netværksaktører, forsyne netværket med de rigtige input og mægle i opståede konflikter.” 
(Sørensen og Torfing, 2012:14). Netværksdeltagelse handler om at påvirke dagsordener, 
løsningsforslag og andre variabler, gennem aktiv deltagelse i et netværk (Sørensen og Torfing, 
2012:14). 
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4.3.5Ledelse af samarbejdsdrevet innovation 
Ledelse af samarbejdsdrevet innovation handler om innovation i offentlige institutioner, og 
frivilliges inddragelse i udarbejdelsen af disse innovative løsninger sammen med det 
offentlige (Sørensen og Torfing, 2012:14). Projektet ligger i meget lav grad op til 
samarbejdsdrevet innovation, og vil derfor kun kort skitseres. 
I bestræbelserne på at opnå økonomiske gevinster i den offentlige sektor, arbejdes der med 
offentlig innovation som en åben søgeproces, der finder problemer og udfordringer, der kan 
fører til kreative løsninger, som kan implementeres, og spredes ud i institutionerne (Sørensen 
og Torfing, 2012:14.). Når mange forskellige aktører med forskellige baggrunde, arbejder 
sammen, ses problemstillinger fra flere vinkler. Det er dermed muligt at give en mere præcis 
definition på problemerne, og der opstår flere forslag til, hvordan problemstillingerne kan 
løses. Når der er mange aktørere om at udvikle løsningerne på problemstillingerne, kan det 
give mere mod til at kaste sig ud i innovative og mere dristige løsningsmetoder. (ibid.:15). Ud 
over det bliver den offentlige institution mere iderig, og samarbejdet skaber læring for alle de 
involverede aktører (ibid.). Samarbejdsdrevet innovation indebærer en række barrierer og 
ledelsesudfordringer, da det ikke er sikkert, at der kommer sammenspil og samarbejde 
mellem aktørerne, eller at samarbejdet resulterer i offentlig innovation (ibid.). 
 
4.3.6 God ledelsespraksis 
I samspillet mellem den offentlige og frivillige sektor er ledelse ikke noget, som der er blevet 
forsket eller skrevet meget om. De bidrag, som der dog findes, er ikke videre teoretisk 
funderet og konkluderer “bare”, at der i det offentlige og frivillige partnerskab er vigtigt at 
have fokus på ledelsesaspektet (Sørensen og Torfing, 2012:17). 
I det foregående afsnit blev udfordringerne fremlagt. I dette afsnit beskrives de bud på god 
ledelsespraksis, som Eva Sørensen og Jacob Torfing har udvalgt i litteraturen og samlet under 
overskrifterne rammesætning, styring, håndtering og evaluering. Deres konklusioner beskrives 
kort nedenfor. 
4.3.7 Rammesætning 
Der er en udfordring i at skabe organisatoriske, finansielle og politiske rammer, som ikke 
virker indskrænkende på de frivillige. Der ligger også en udfordring i at skabe disse rammer 
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således, at de understøtter og udsteder retning for den frivillige indsats (Sørensen og Torfing, 
2012:10). Det kan være derfor en god idé, at udarbejde et frivillighedsprogram, og igen en god 
idé at gøre dette i samråd med de offentlige medarbejdere, så de føler ejerskab i 
samproduktionen. Et sådant frivillighedsprogram kan sikre, at samproduktionen med 
frivillige foregår i overensstemmelse med den ansvarlige offentlige organisations mål, 
kapacitet mv., men for detaljerede regler egner sig ikke til frivillige. Også den generelle 
offentlig ledelse af frivillige bør bygge på nedskreven frivillighedspolitik, da dette kan belyse 
de gensidige forpligtelser (ibid.:17). Det er i øvrigt vigtigt at sikre, at de finansielle rammer er i 
orden og tilstrækkelige, inden samarbejdet starter. De frivillige skal helst med i projektet så 
tidligt som muligt, så de kan være med til at bedømme projektets muligheder og 
begrænsninger, og i den forbindelse er det vigtigt at stille de frivillige åbne spørgsmål 
angående projektet (ibid.:17f). 
Der skal tages særligt hensyn til de frivillige, da ledelsen “...ikke kan hunse rundt med de 
frivillige, og ikke kan give dem løn for en god og ihærdig indsats.” (ibid.:17). Der er i litteraturen 
stor enighed om, er, at formelt udpegede ledere eller ledelsesteams er en god idé. Disse skal 
fokusere på at “...rammesætte og styre samproduktionen, håndtere de frivillige og evaluere 
indsatsen.”(ibid.). Det er vigtigt at få uddannet de offentlige ledere af frivillige til at kunne 
varetage opgaven, og ydermere kan det være yderst gavnligt at lederne deltager i netværk 
med andre ledere (ibid.). 
4.3.8 Styring 
Styring handler om, at styre partnerskabet mellem frivillige eller frivillige organisationer og 
det offentlige. Styring skal ske ved at sørge for god og løbende kommunikation, løbende 
udarbejde visioner og målsætninger, gøre rollefordelingen klar, sørge for at opgaverne bliver 
fordelt, skabe vidensdeling og fælles læring, samt at takle de problemer der måtte opstå 
(Sørensen og Torfing, 2012:10). Der ligger en udfordring i styringen af frivillige, da 
mulighederne er begrænsede i forhold til styring af offentligt ansatte. For at undgå 
misforståelser i opgaveløsningen er det vigtig at have klare målsætninger for samarbejdet. Da 
der er mange interesser i spil fra bl.a. politikere, topledere, forvaltere og de frivillige selv, skal 
målsætningerne ikke være for præcise, men af en karakter, som besidder en overordnet 
retning, som alle samarbejdsparter kan spejle sig i (ibid.:18). Den interne kommunikation er 
vigtig, og det er de offentlige lederes opgave, at det til tider tekniske sprogbrug i forvaltningen 
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også formuleres i hverdagssprog og omvendt. Det er ligeledes lederens opgave at skabe tillid 
mellem samarbejdsparterne, som ellers kan være udfordret af den ulige magtbalance, der kan 
ligge i samarbejdet. Lederen kan skabe tillid ved selv at vise tillid, ved at styrke relationerne 
eller ved at fejre små, vellykkede samarbejdsprojekter. Det er i forbindelse med styring også 
vigtigt, at der bliver taget hensyn til de fagprofessionelle. Det skal gøres klart, at de frivillige 
udfører et supplerende arbejde, og en klar arbejdsdeling er vigtig. De fagprofessionelle vil ofte 
være dem, som står for det egentlige samarbejde med frivillige, og derfor er det vigtigt, at de 
bliver rustet til at kunne lede dem og løse eventuelle problemer (ibid.:19). Offentlige ledere 
må have forståelse for, at de opgaver, der skal løses i samarbejde med frivillige, tager længere 
tid end normalt (ibid.:18f). 
4.3.9 Håndtering 
Det er en vigtig lederopgave at rekruttere nok frivillige, og rekrutteringen kan ske ved 
annoncer, kampagner eller personlig opfordring, hvor den sidstnævnte er den mest effektive 
(Sørensen, Torfing, 2012:19). Ledelsen skal sørge for, at de frivillige ”…kan lave en god og 
kompetent indsats over længere tid uden at brænde ud eller lide overlast.” (ibid.:10). De 
frivillige skal rekrutteres, uddannes, motiveres, anerkendes og beskyttes. Offentlige ledere af 
frivillige må have for øje, at håndteringen altid skal tage udgangspunkt i den enkelte frivilliges 
motivation for arbejdet, og her ligger selvsagt en udfordring i og med, at økonomiske 
gevinster ikke kan være motivationsfaktorer. (ibid.). Man kan motivere frivillige ved at 
fremhæve vigtigheden af deres indsats og ved at tilrettelægge arbejdet således, at de frivillige 
kan benytte deres kompetencer. Derudover må der sørges for gode arbejdsforhold i et 
veldefineret og fleksibelt arbejde. (Sørensen og Torfing, 2012:19f). Det er ledelsens opgave at 
skabe et match mellem opgave og frivillige, således at de kompetencer, en frivillig besidder, 
kan bruges til en given opgave. Det skal samtidig være sjovt at være frivillig, og der skal 
skabes gode relationer mellem de frivillige og de fagprofessionelle. De frivillige skal 
anerkendes i det daglige arbejde og eventuelt via offentlig omtale eller priser. (ibid.). Eftersom 
de frivillige ofte har et begrænset kendskab til det offentlige, skal dialogen i centrum. Fra 
samarbejdets første fase skal de frivillige informeres om hvilke rammer, der er blevet sat for 
dem, og hvor de kan få hjælp, hvis de har spørgsmål. (ibid.). Da de frivillige ikke må lide 
overlast, er det vigtigt med fleksible arbejdstider og gode arbejdsvilkår. De frivillige skal også 
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beskyttes ved at de forsikres mod ulykker og arbejdsskader, eller i det mindste er det en god 
ide med en aftale om det juridiske ansvar inden arbejdet påbegyndes (ibid.: 20). 
4.3.10 Evaluering 
Ledelsen skal sørge for, at den frivillige indsats bliver vurderet og evalueret. Dette skal foregå 
løbende (Sørensen, Torfing, 2012:10). Det kan volde problemer, da de opgaver, som frivillige 
varetager, ofte ikke er af en præcis målbar karakter. Ydermere ligger der en udfordring i, at 
evalueringen hurtigt kan komme til at fremstå som kontrol (ibid.). Dette må man som leder 
være opmærksom på, og det er vigtigt, at evalueringen er dialogbaseret, som en form for 
medarbejderudviklingssamtale, eller ved selvevaluering. Derudover er det nødvendigt med en 
overordnet programevaluering, som ser på processer og resultater. Her er det dog vigtigt, at 
lederen understreger over for de frivillige, at programevalueringen foretages, fordi de tages 
alvorligt (ibid.:20). 
4.3.11 Det offentlige ledelseskompetenceperspektiv 
I afsnittet ses der på de personlige kompetencer, som en leder skal besidde for at kunne lede 
frivillige optimalt. Kapacitetsopbygning er en personlig kompetence, der handler om at lære de 
frivillige at organisere sig selv. Dette kræver, at lederne på pædagogisk vis kan uddanne de frivillig 
til de givne opgaver. Der kræves ligeledes gode kommunikationsevner til at formidle formålet med 
opgaverne på en måde, som både er faglig, men som også henvender sig mere personligt til de 
frivillige. Vedholdenhed og udholdenhed er ligeledes vigtige kompetencer. Som tidligere nævnt må 
lederen være indstillet på, at frivilligt arbejde tager tid, og det er derfor nødvendigt, at lederen er 
tålmodig (Sørensen, Torfing, 2012: 21) 
4.3.12 Kritik af valgt teori/analyseramme  
Der bliver gennemgående lagt op til, fra Sørensen og Torfings side at ledelsen af frivillige er en 
balancegang mellem over- og understyring. Det er uklart, hvor grænsen, for hvad lederne skal 
og ikke skal, går. Der bliver placeret et vist analytisk ansvar hos modtageren af Sørensen og 
Torfings rapport, da man ikke alene ud fra rapporten kan vurdere, om en ledelse lever op til 
kravene eller ej. Det har konsekvensen at vi i det analytiske afsnit, selv har vurderet, hvor 
denne grænse bliver sat. Yderligere er det ikke specificeret, hvem toplederne og ledere på 
lavere forvaltningsniveau reel set er. Vi har derfor igen måtte vurdere dette. 
33 
 
5 Analyse 
Ledelse af frivillige er mere kompleks, end som så. Mange af de anbefalinger, Sørensen og 
Torfing nævner, overlapper hinanden, og flere af de citater vi inddrager, fortæller om flere 
forskellige aspekter af ledelsen. Vi har på trods af det forsøgt at etablere en form for struktur 
og inddelt analysen efter emner. Emnerne er de samme, som eksisterer i kapitlet 
Analyseramme om samproduktion i det offentlige som er: Rammesætning, Styring, Håndtering 
og Evaluering. Vi har yderligere forsøgt at gøre analysen overskuelig ved at inddele 
overemnerne i mindre underemner.  
Analysen bliver udført sådan, at vi ser på, hvad der bliver beskrevet i den primærer empiri, 
om et underemne, og løbende analyseres, hvordan det stemmer overens med Sørensen og 
Torfings anbefalinger. Det skal igen påpeges, at underemnerne kan skride ind over hinanden, 
samt passe ved flere overemner. 
Til sidst vil der fremgå en delkonklusion, som skal give en samlet vurdering af Rosenhavens 
kvalitet af ledelsen af frivillige. 
I forbindelse med interviewet med plejecenterleder, Susanne Bettina Jørgensen og 
frivilligkoordinator, Signe Trier Hansen fandt vi ud af, at Jørgensen er leder af to plejecentre: 
Rosenhaven og Egely. Vi valgte at fokusere interviewet på Plejecentret Rosenhaven, men bedte 
Jørgensen og Hansen fortælle om de steder Rosenhaven og Egely adskiller sig fra hinanden (bilag 
1:4). I analysen vil Egely derfor fremgå nogle gange, men vi har valgt kun at bruge de 
informationer, som vi har fået omkring Egely, til at belyse den måde de leder frivillige på i 
Rosenhaven. Det er ydermere et godt billede på, at samarbejdet med frivillige kan variere fra 
plejecenter til plejecenter. 
5.1 Forskellen på Egely og Rosenhaven 
På Rosenhaven har de kun plejeboliger, og på Egely er der både pleje- og ældreboliger. 
Ældreboliger er for mindre plejekrævende beboere. 
På Egely er de frivillige organiseret i små selvstyrende teams med ansvar for én aktivitet, som f.eks. 
en søndagscafé, et motionshold mm. (bilag 1:4). I disse grupper klarer de frivillige selv aktiviteterne 
og er behjælpelige med at hente beboerne. De får dog ledelsesmæssig back-up, f.eks. i form af 
formelle møder (bilag 1:4). 
På Rosenhaven er de frivillige tilknyttet forskellige afdelinger, og fungerer primært som 
besøgsvenner, eller nogle som plejecentret ringer til, hvis der f.eks. skal være et arrangement (bilag 
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1:4). På hver afdeling er der en fra plejepersonalet, som agerer bindeled mellem de frivillige og 
ledelsen. Her skal idéer til frivillighedsprojekter gå igennem.  
De vil på Rosenhaven gerne have indført de selvstyrende grupper, som på Egely, men uden at give 
afkald på deres nuværende måde at organisere frivillige på (bilag 1:12). Idéen er altså, at de 
frivillige skal have den selvstændighed, som de har i de selvstyrende grupper, samtidig med at der 
er en kontaktperson fra personalet.  
5.2 Rammesætning 
Ved rammesætning skal man skabe finansielle, politiske og organisatoriske rammer, som ikke 
virker for indskrænkende på frivillige, men alligevel understøtter og udsteder en retning for 
samarbejdet. 
Topledelsen, heriblandt afsnitschef Lars Wildt, laver hvert andet år en dialogbaseret aftale i 
samspil med plejecenterlederen, Susanne Bettina Jørgensen. I aftalen står rammer og mål for 
hele plejecentret beskrevet, og dermed også for det frivillige arbejde på institutionen. 
Rammerne står beskrevet i afsnittet, ”Vilkår for plejecentret”, og et af punkterne i afsnittet 
omhandler samarbejde internt og eksternt. Her står, at ”…alle parter i samarbejdsrelationen 
oplever, at repræsentanter for plejecentret agerer relevant og i henhold til værdierne.”(bilag 
8:4) I aftalen står der, at plejecentret har lokale samarbejdspartnere som bl.a. er lokale 
frivillige netværksgrupper og ressourcepersoner (bilag 8:4). Målet med de forskellige interne 
og eksterne samarbejder, er, ifølge den dialogbaseret aftale, ”…at kvalificere/optimere ydelser, 
processer, relationer mv. I et fællesskab.”. Der er altså forventninger fra kommunens side om, at 
man inddrager frivillige på plejecentrene. Dog foregår arbejdet med de frivillige meget 
decentralt, og Wildt siger, har man fra kommunens side ikke ønsker at blande sig i 
plejecentrenes håndtering af de frivillige: 
“Ja, altså man kan sige, at hvis man ser på institutionen, så der det jo en virksomhed 
og der er jo en virksomhedsleder, som nu er en centerleder. Og de sørger simpelthen 
for det her frivillighedsarbejde. De laver selv rammerne omkring de frivillige, og der 
er også forskellige måder at gøre det på… det er helt op til centrene selv.” (bilag 
2:27) 
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Dette strider imod den rolle, som Sørensen og Torfing mener, at topledelsen har i samarbejdet 
med frivillige. De mener, at topledere f.eks. skal definere målsætninger og strategier, og vi kan 
se, at Ballerup Kommune lægger det meste af dette arbejde, ud til plejecentrene. 
5.2.1 Finansielle rammer 
De finansielle rammer for frivilligheden på plejecentrene styres også meget decentralt. 
Rosenhaven får ca. 35 mio. kr. (bilag 8:9), og vurderer selv, hvad pengene skal bruges til (bilag 
2:29), (bilag 2:33 ). Topledelsen ønsker ikke at detailstyre, så længe budgettet og de 
overordnede linjer fra den dialogbaseret aftale overholdes (bilag 2:33). Det går imod 
Sørensen og Torfings anbefaling om, at toplederne ikke må slippe frivilligprocessen for tidligt. 
Jørgensen ved dog ikke præcist hvor stor en del af budgettet, der går til det frivillige arbejde, 
da de ”...er blevet en naturlig del af hverdagen” og det kan derfor være svært at definere, om 
der er midler, afsat specielt til frivillige (bilag 1:14). Ansættelse af frivilligkoordinator Signe 
Trier Hansen viser, at frivillighed bliver prioriteret, om end ansættelsen kun er et ét-årigt 
forsøg, som skal genovervejes, når kontrakten udløber (bilag 1:14). Der er i budgettet også 
prioriteret foredrag for de frivillige, f.eks. om hvordan man håndterer demente (bilag 1:17). 
Sådanne kurser mener Sørensen og Torfing også, bør være en del af inddragelsen af frivillige. 
De anbefaler ydermere, at der afsætte midler til uddannelse af offentlige ledere, så de er klar 
på at håndtere frivillige. Vi har ikke kendskab til, om Jørgensen er blevet undervist i at 
samarbejde med frivillige, men Wildt fortalte, at “Susanne har jo rigtig god erfaring, og bred 
erfaring med frivillighed.” (bilag 2:32). Han fortæller yderligere, at når der ansættes nye ledere 
på plejecentre, lægges der vægt på ansøgernes kompetencer indenfor frivilligt arbejdet: “Det 
vil indgå som en naturlig del af det. Det skal være en del af den måde, de tænker og ønsker at 
udvikle ældreområdet.” (bilag 2:35). 
5.2.2 Politiske rammer 
Ballerup Kommunalbestyrelsen har i samarbejde med engagerede borgere en 
frivillighedspolitik (Ballerup.dk: frivillighedspolitik), som beskriver kommunens visioner for 
det frivillige arbejde. Denne frivillighedspolitik er meget overordnet, og sætter dermed ikke 
begrænsninger op for, hvordan kommunens institutioner kan inddrage frivillige. At der er 
udarbejdet en sådan politik viser, at frivillighed er et område, som lokalpolitikkerne har fokus 
på og ønsker inddraget ude i institutionerne. Denne intention tager Jørgensen og Wildt 
alvorligt, når de udarbejder den dialogbaserede aftale:  
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“Jeg kan jo se i budgetaftalen, at der indgår ordet frivillighed rigtig, rigtig mange 
gange (...) Så man tænker meget i frivillighed.” udtaler Jørgensen, (bilag 1:15). “... 
der er en politisk forventning om at det (red. benytter frivillige) gør vi. Så vi tænker 
i den retning” siger Wildt (bilag 2:36).  
Det er godt med politiske rammer for det frivillige arbejde, rammerne kunne dog godt give en 
mere præcis beskrivelse af, hvordan det skal udmøntes på kommunens institutioner. 
5.2.3 Organisatoriske rammer 
De organisatoriske rammer for de frivilliges arbejde skal også være i orden. Her anbefaler 
Sørensen og Torfing, at ledelsen af frivillige bygger på en nedskreven politik. Den skal 
imidlertid ikke forveksles med Frivillighedspolitikken, som er udarbejdet af Ballerup 
Kommunalbestyrelse. Det er en politik udarbejdet af de enkelte institutioner, der angiver 
målet og de generelle retningslinjer for de frivillige. Rosenhaven har en nedskreven politik for 
deres besøgsvenner, den omfatter dog ikke alle de frivillige på Rosenhaven. Politikken lever 
op til anbefalingerne, da der oplyses formål, regler og krav, men den er altså kun henvendt til 
besøgsvennerne (bilag 8). 
Sørensen og Torfing anbefaler også, at der udarbejdes et frivillighedsprogram, som de 
frivillige selv har indflydelse på. Frivillighedsprogrammet skal sikre, at arbejdet med frivillige 
passer til organisationens målsætning, behov, struktur og kapacitet. På Rosenhaven har de 
ikke et frivillighedsprogram.  
De frivillige har i Ballerup Kommune, generelt god mulighed for at påvirke de organisatoriske 
rammer, da de fastsætte decentralt. Dette afhænger dog af om rammerne på de enkelte 
plejecentre tillader det. Vi vurderer, at mulighederne for at de frivillige kan påvirke de 
organisatoriske rammer, er ringere på Rosenhaven end på Egely i kraft af de frivilliges mere 
selvstændige position på Egely.  
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5.3Styring 
5.3.1 Rollefordeling og målsætning 
En af de vigtigste pointer i styringen er, at definere hvad der er de frivilliges opgaver og hvad 
der er personalets opgaver. Vi spurgte, plejecenterleder, Susanne Bettina Jørgensen og 
frivilligkoordinator, Signe Trier Hansen på Rosenhaven om de aldrig følte, at det var svært at 
finde grænsen for, hvad man kan bede frivillige om at lave. Jørgensen mente ikke, at det var 
noget problem, da fagpersonalet kender deres arbejdsopgaver, og derfor også ved hvad de 
frivillige kan og skal lave (bilag 1:10). Jørgensen erkender dog, at der kan være små gråzoner: 
“Og hvis jeg endelig skal lede efter noget, og det kan jeg selvfølgelig godt. Så kan 
man sige, vi har nogle beboere der ikke selv er i stand til at tage til lægen selv (...). 
Så siger vi, ‘vi kan ikke ledsage til lægen, det er ikke en del af kommunens service.’ 
Men så har vi så nogle frivillige, som godt vil det, og det er selvfølgelig ikke at 
overtage, men egentlig, hvis vi kunne selv, så ville vi jo gerne. Der er det jo rigtig 
rart, at der er nogle andre, der kan gøre det og træde til.” (bilag 1:9). 
Jørgensen fortæller altså, at de er klar over hvor grænserne mellem frivillige og ansattes 
opgaver går, men de virker ikke helt klar over, hvorvidt f.eks. ledsagelse til lægen er noget, 
som egentlig burde ligge hos fagpersonalet. Som Jørgensen siger, så ville de jo rigtig gerne, 
hvis de kunne, og ser altså på nogle områder de frivillige som nogle, der træder til, der hvor de 
ikke selv kan følge med. Her er rollefordelingen altså ikke helt så klar, som den kunne være. 
Man kan argumentere for, at det måske ikke handler så meget om, hvorvidt de har mulighed 
for at ledsage beboerne til lægen eller ej, men at det nærmere er et spørgsmål om prioritering. 
De bør derfor ifølge Sørensen og Torfing, gøre det helt klart, hvilke opgaver der bør ligge hos 
fagpersonalet og hvilke der bør ligge hos de frivillige. 
 
Klare målsætninger for samarbejdet er også yderst vigtig, hvis man vil undgå misforståelser. 
Jørgensen fortalte, at det var hende, der stod for den første kontakt med de frivillige, før de 
ansatte Signe Trier Hansen som frivilligkoordinator. Hun havde en samtale med de frivillige, 
hvor hun forsøgte at finde ud af, hvad de kunne tænke sig at lave (bilag 1:5). En slags 
forventningsafstemning, som hun kalder det (bilag 1:10). I denne forventningsafstemning 
bliver der også talt om, hvad det vil sige at være frivillig og hvor grænsen for deres opgaver 
går (bilag 1:10). Dette beholdes dog kun i samtalen, for som Jørgensen siger: ”Personalet ved jo 
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godt, hvad der er deres arbejdsopgave.”(bilag 1:10). Det er positivt, at Rosenhaven tager en 
samtale med de frivillige, om hvad der er og ikke er deres opgaver. Disse retningslinjer burde 
dog være nedfældet på skrift, samtidig med at personalet også bør have indflydelse på dem, 
hvis det skal stemme overens med Sørensen og Torfings anbefalinger. Vi mener ligeledes, at 
det er vigtigt at ledelsen nedskriver disse retningslinjer, så de kan være opmærksomme på, 
om rollefordelingen ændrer sig over tid. 
Der, hvor vi fik indtrykket af, at der var en klar målsætning, var i forbindelse med 
besøgsvenner. Her har de som tidligere beskrevet en nedskreven politik, og både Jørgensen og 
Hansen omtaler det at være besøgsven som yderst forpligtende, da beboerne bliver kede af 
det, hvis de regner med at få besøg, men ikke får det. Hansen fortæller, at hvis man søger efter 
besøgsvenner, så må man allerede i rekrutteringsfasen gøre opmærksom på, at man som 
besøgsven må ”…kunne sige, der kommer jeg fast de dage.” (bilag 1:13). Jørgensen tilføjer, at 
man sagtens kan stoppe som besøgsven, man skal bare sige det i god tid (ibid.). 
Det veldefinerede arbejde er positivt, og ligeså er den klarheden omkring hvilken rolle, som 
besøgsvennerne har. Der er dog risiko for at motivationen kan svækkes, i og med, at rollen er 
så forpligtende og fastlåst. 
 
Det er også vigtigt at definere målsætningerne for det frivillige arbejde fra topledelsen side. I 
interviewet med afsnitsleder, Lars Wildt, spurgte vi, om der fra kommunens side er 
forventninger til, hvilke opgaver frivilligheden skal kunne løse. (bilag 2:30) Wildt svarede, at 
det vigtigste er, at der ikke er nogen tvivl om – hverken for borgere eller medarbejdere – 
hvilke opgaver kommunen skal løse, og han kalder det frivillige arbejde for ”…flødeskummet 
på lagkagen...” (Bilag 2:30). Vi spurgte ind til, om dette supplement ikke af mange ses, som en 
del omsorgsplejen på plejecentre, og Wildt svarede, som Jørgensen og Hansen, meget 
vævende: 
 
 
“(…) jeg mener jo stadigvæk, at der (…) skal være til og råd og plads til, at 
medarbejdere også laver socialt samvær med vores borgere. Det er utroligt vigtigt. 
Men det er da klart, at de frivillige indgår jo også i nogle af de der sociale 
39 
 
relationer, der kan være forskellige ting omkring… mange aktiviteter som sådan, 
det kan ikke undgås. Og man kan jo se det lidt som at… altså det, jeg egentlig vil 
sige til jer, det er, at vi kan have… vi er rigtig glade for vores frivillige, vi kan bare 
ikke forvente… vi kan ikke stille krav til at de stiller op og løser nogle konkrete 
opgaver.” (bilag 2:30). 
 
Grænsen, mellem hvornår opgaver ligger i kommunen, og hvornår det er opgaver for frivillige, 
fremstår uklart. I det hele taget bliver der svaret meget uklart på spørgsmålet. Han nævner, at 
man ikke kan stille krav til, at frivillige løser konkrete opgaver, og det er ifølge Sørensen og 
Torfing også rigtigt. Det kan kritiseres, at der fra topledelsens side ikke er nogle overordnede 
målsætninger for den frivillige indsats. De overordnede målsætninger kan vi bedre se i 
frivillighedspolitikken (Ballerup.dk: frivillighedspolitik), hvor det dog fremgår relativt vagt, 
hvad visionen for det frivillige samarbejde egentlig er. De vage grænser mellem frivillige og 
offentlige opgaver, strider imod anbefalingen om, at topledere skal definere målsætninger og 
strategier, for det frivillige arbejde. Det kan betyde, at de ude på plejecentrene kan have svært 
ved at definere, hvem der varetager hvilke opgaver. 
Uklarhed omkring hvor de frivillige kan være en ressource, og hvad der præcist er en 
fagprofessionel opgave, problematiseres yderligere idet, at Wildt mener, at frivillige i 
fremtiden vil komme til at fylde mere inden for ældreområdet: 
 
“Og der der er jo masser af historier: ‘kommer de frivillige nu og tager jobbet fra en 
og hvad sker der ved faget, uddør det?’ Ja, bevares, men vi må også bare lige kigge 
på udviklingen, eksempelvis på ældreområdet i forhold til hvor mange 
medarbejdere vi har i fremtiden. Hvis vi ikke indgår i nogle gode relationer 
sammen, så tror jeg da, at vi har et problem på sigt.” (bilag 2:31) 
 
Hvis man er indstillet på, at frivillige kommer til at spille en vigtig rolle på ældreområdet i 
fremtiden, er det vigtigt, at opgaverne er klare, og at der er udarbejdet klare visioner og 
målsætninger, også selvom man, ifølge Lars Wildt, ikke kan forvente, at frivillige løser 
konkrete opgaver. Derudover er en klar rollefordeling også vigtig for at sikre det gode forhold 
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mellem de frivillige og det øvrige personale. Hvis rollefordelingen er klar, kan man bruge de 
frivillige til at aflaste personalet i deres travle hverdag. Men hvis rollefordelingen er uklar kan 
det skabe splid, mellem personalet og de frivillige. Det er imidlertid Wildts fornemmelse, at 
plejecentrene er ovre dette problem, men at det stadig eksisterer i andre sektorer (bilag 
2:26)(bilag 2:31). På Rosenhavn mener de heller ikke, at problemet er særlig stort.  
Hansen oplever dog, at de frivillige kan have en bekymring om, hvordan de ‘tager job’ fra 
uddannet personale. Denne bekymring mener, hun skal tages i opløbet, og nedtones i den 
indledende samtale (bilag 1:9). 
5.3.2 Tillid og de fagprofessionelle 
I forbindelse med styring taler Sørensen og Torfing om vigtigheden af at skabe tillid mellem 
samarbejdspartnerne, det kan gøres ved, at lederen selv viser tillid. På Plejecentret Egely 
organiserer de frivillige som sagt deres aktiviteter forholdsvist selvstændigt, mens de frivillige 
på Rosenhaven i højere grad skal have deres aktivitetsforslag godkendt. På Rosenhaven viser 
de altså ikke den samme grad af tillid til de frivillige, som de gør på Egely. Omvendt kan man 
på Rosenhaven spore et generelt hensyn til de fagprofessionelle, som også er en væsentlig del 
af den gode styring. Man må gå ud fra, at der ikke bliver ”godkendt” arrangementer, som 
strider imod de fagprofessionelles ønsker, når forslag skal gennem medarbejderne. På Egely 
kan de frie tøjler, som de frivillige har, (bilag 1:4), resultere i, at aktiviteterne skrider for 
meget ind over de fagprofessionelles hverdag eller går imod deres ønsker. I Rosenhaven vil de 
dog ”…rigtig gerne have det samme med sådan nogle selvstyrende grupper…”(bilag 1:4).  
Det er intentionen, at der på hver afdeling stadig er en tovholder, som sammen med de 
frivillige skal tale om, hvad der kunne give mening at lave af arrangementer på den givne 
afdeling (bilag 1:10). Organiseringen vil altså være en blanding af den, som eksisterer på hhv. 
Egely og Rosenhaven i øjeblikket, og kan imødekomme flere af Sørensen og Torfings 
anbefalinger.  
Ved denne organisering kan der skabes rum for vidensdeling, og gode relationer mellem 
frivillige og fagprofessionelle. I sidste ende vil fagpersonalet blive nødt til at styre og lede de 
frivillige og det er derfor også vigtigt, at de bliver rustet til opgaven. 
Hansen fortalte, at det er noget, som de ”…har mere og mere fokus på.”(bilag 1:17) 
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Om det betyder, at de allerede ruster personalet til samarbejde med frivillige og blot 
bestræber sig på at gøre dette i højere grad, eller om det endnu ikke er noget, som de er 
særligt opmærksomme på, er svært at sige. Hansen fortæller yderligere, at frivillige ikke er en 
stor del af hverdagen på Rosenhaven, men at ”…det er det, der er vores plan. Og hvis det skal 
kunne fungere, så er det meget vigtigt at tage personalet med ind over og med på råd.” (ibid.). 
Her mener hun, at det er vigtigt, at ”… både de ansatte og de frivillige har en gensidig respekt 
for hinandens indsats…” (ibid.). Det lyder på hendes udtalelser som om, at det først er i 
fremtiden, at personalet skal inddrages, da det endnu ikke har været nødvendigt, men 
Jørgensens udlægning er lidt anderledes.  
Hun pointerer, at det er vigtigt at huske på, at der på Rosenhaven er fire afdelinger, og at samspillet 
med de frivillige varierer fra afdeling til afdeling (bilag 1:18). På den ene afdeling er der således et 
godt samarbejde mellem personale og frivillige, mens der på en anden er tendens til et mere 
tilfældigt samarbejde (ibid.). Som Jørgensen siger det: ”I andre afdelinger er det lidt svært, ‘Gud, 
kommer du i dag, det havde jeg helt glemt’, og det må ikke ske.”(ibid.).  
Man kan få det indtryk, at de frivillige er en del af hverdagen på Rosenhaven, omend de på 
nogle afdelinger er en mere naturlig del end på andre. Til spørgsmålet om, hvordan de 
specifikt har tænkt sig at få fagpersonalet og de frivillige til at spille bedre sammen, siger 
Jørgensen: 
 
“Det vi har talt om, det er, at de personalekontaktpersoner, der er i hver afdeling, de 
skal samles på nogle formelle møder, hvor Signe skal være tovholder, og så skal der 
være nogle kontaktpersoner på de frivillige, så der simpelthen skal etableres en 
form for styregruppe. Det har vi talt om, at det kunne være en måde at gøre det på.” 
(ibid.). 
 
 
De problemer, som eksisterer mellem frivillige og fagpersonale på nogle afdelinger, er 
Jørgensen og Hansen altså klar over. Hvordan problemet kommes til livs, har de talt om, men 
det står stadig uklart. Jørgensen ser eventuelt en løsning i at etablere styregrupper, som kan 
kommunikere på tværs af afdelinger, men i vendinger som: ”Det vi har talt om, at det kunne 
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være en måde at gøre det på.”, og idéen virker derfor ikke gennemarbejdet. Hertil skal nævnes, 
at stillingen som frivilligkoordinator kun er midlertidig (bilag 1:14). Stillingen er et ét-årigt 
forsøg, og hvis Hansen er tænkt med i styregruppen som tovholder, indikerer det, at de ikke er 
så langt i omstruktureringsprocessen. At personalet i nogle afdelinger overraskes over, at de 
frivillige kommer den og den dag, er problematisk. Det giver indtryk af, at den gode, løbende 
kommunikation, som Sørensen og Torfing også påpeger er en vigtig del af styringen, ikke er så 
integreret i hverdagen, som anbefalinger tilskriver.  
Denne tese forstærkes, da vi på et tidspunkt spørger, om de har haft oplevelser med 
personale, der har været negative over for dét, at tage frivillige ind. Jørgensen fortæller, at det 
har hun ikke oplevet overhovedet (bilag 1:19), men lidt senere fortæller hun, at problemer 
kan opstå, hvis kommunikationen ikke er i orden. Hvis de frivillige laver et kaffe/kage 
arrangement, kan der opstå problemer, hvis der ikke er lavet klare aftaler om hvem der 
dækker bord og vasker op bagefter (ibid.). 
Hansen fortalte også, at: 
”man (godt kan red.) gøre det mere synligt, at der kommer frivillige, og hvad hun 
(den frivillige red.) skal lave. Så er de (fagpersonalet red.) bedre forberedt, for nogle 
gange kan det godt gå lidt skævt, for så kommer de frivillige, og så viser det sig, at 
der er planlagt noget andet i afdelingen.” (bilag 1:18). 
 
 
Kommunikationsproblemet mellem de fagprofessionelle og de frivillige forsøger de så småt at 
imødekomme, idet de har planer om at installere nogle infoskærme i afdelingerne, hvor Hansen kan 
informere om, at en frivillig kommer på et bestemt tidspunkt (ibid.). 
Det er positivt, og i tråd med Sørensen og Torfings anbefalinger, at de anerkender, at der kan 
opstå problemer.  
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5.4 Håndtering 
Sørensen og Torfing opstiller en række tiltag, man som leder må tage højde for, når man skal 
håndtere de frivillige. De frivillige skal rekrutteres, uddannes, motiveres, anerkendes, og 
beskyttes. 
5.4.1 Motivering og anerkendelse 
Sørensen og Torfing nævner, at håndtering skal tage udgangspunkt i den enkelte frivilliges 
motivation. Dette kan man som leder gøre ved: At fremhæve vigtigheden af deres indsats, 
sørge for, at den frivillige kan benytte sine kompetencer og sikre et godt arbejdsmiljø med 
veldefinerede og fleksible opgaver. 
Hansen fortæller bl.a., at det er vigtigt, at de frivillige kan mærke, at beboerne er interesserede 
i de aktiviteter, der laves (bilag 1:11). Hun siger, at hvis en frivillig kan mærke, at beboerne 
ikke er interesserede aktiviteterne, ”Så tænker de (frivillige, red.), ‘hvorfor skal jeg komme, jeg 
er jo ikke med til at gøre en forskel’. Når de så er med til at lave noget beboerne bliver glade for, 
så kan de mærke at de er med til at skabe noget livsglæde.” (ibid.). Jørgensen siger, at de på 
Rosenhaven taler med de frivillige om, hvad de har lyst til at lave, men at det også skal være 
noget, beboerne synes er hyggeligt (ibid.). Der er altså opmærksomhed på, at der er mening 
med det, de frivillige laver. Aktiviteterne skal være noget, som der er entusiasme omkring, så 
det motiverer. 
I Egely og Rosenhavens beboerblad bruges en eller to sider på at fortælle om det frivillige 
arbejde, og artikler om det frivillige arbejde forsøges afsat til lokale medier. Dette dels for at 
synliggøre de frivilliges indsats overfor personalet og bevidstliggøre dem om, at indsatsen er 
noget, der bliver værdsat af beboerne. Det skaber motivation hos de frivillige, at der bliver 
lagt mærke til deres indsats (bilag 1:19). Sørensen og Torfing beskriver netop, at offentlig 
omtale kan være med til at motivere de frivillige. Det er en god måde, at synliggøre og 
anerkende vigtigheden af de frivilliges arbejdsindsats på. 
En anden vigtig motivationsfaktor, som Sørensen og Torfing nævner, er, at det skal være sjovt 
at være frivillig. Det kan det være, hvis de får mulighed for at benytte deres kompetencer. I 
interviewet med Jørgensen og Hansen er det åbenlyst, at der bliver lagt vægt på, at det 
frivillige arbejde skal være drevet af lyst:  ”[…] hvor der kommer nogle og bager, for det har de 
selv fundet på, og det synes de er sjovt, for det vil de gerne, og vi siger det må I gerne, så kom 
bare. […]” Jørgensen, (bilag 1:12). 
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Som tidligere nævnt havde Jørgensen den første kontakt med de nye frivillige, før Hansen blev 
ansat i foråret ‘13. Her havde hun ”(…)en samtale med dem om, ‘hvem er vi, og hvad kunne du 
tænke dig at lave?’(…)”(Bilag 1:5). Vi får også senere at vide, at de har en fast gruppe af 
frivillige, som de ringer til, når de holder fest. Her er der f.eks. en, der fast sælger lotterier, for 
det, synes han, er sjovt. (bilag 1:13). 
Vi kan se her, at de umiddelbart tænker den enkeltes motivation ind over, når de skal finde opgaver, 
den enkelte frivillige skal lave. 
 
Det er helt op til den enkelte frivillige, hvor meget tid vedkommende vil lægge i det frivillige 
arbejde på Rosenhaven. Jørgensen og Hansen fortæller, at det er forskelligt, hvor meget tid de 
frivillige bruger, og at det er lige fra en gang om ugen til hvert halve år (bilag 1:12). Det 
stemmer overens med Sørensen og Torfing, der skriver, at det er vigtigt ikke at overbebyrde 
de frivillige, og tilbyde dem fleksible arbejdstider. Arbejdet på Rosenhaven kan dog også være 
mere fastlåst, f.eks. hvis man er besøgsven. ”... der skal man kunne sige, der kommer jeg fast de 
dage.” Hansen (bilag 1:13). 
Da vi spørger afsnitschef, Lars Wildt, om Ballerup Kommune centralt gør noget for at motivere 
sine borgere til at deltage i frivilligt arbejde, giver han udtryk for, at det mest er noget, der 
ligger ude hos institutionerne (bilag 2:36). Det er altså ude i institutionerne, at de skal sørge 
for at motivere de frivillige, hvilket er i tråd med med anbefalingerne fra Sørensen og Torfing. 
5.4.2 Rekruttering 
Sørensen og Torfing skriver, at rekruttering kan ske gennem annoncer, kampagner eller 
personlig opfordring, og at den personlige opfordring er mest effektiv. På Rosenhaven sker 
rekrutteringen ”via de frivillige vi havde i forvejen, via personalet, via pjecer, opslag og sådan 
noget, har vi sendt ud i hele lokalområdet […]” Jørgensen (bilag 1:6). 
Som tidligere beskrevet er der på Rosenhaven planer om at omorganisere de frivillige, så der 
udover de frivillige i de forskellige afdelinger, bliver oprettet små grupper af frivillige, der 
varetager forskellige aktiviteter. I rekrutteringen til de forskellige grupper vil de (Jørgensen 
og Hansen) specifikt søge efter frivillige, der har lyst til at lave en bestemt aktivitet. F.eks. vil 
de søge efter nogle, der kan stå for et motionshold, eller nogle der kan stå for et sang- og 
musikhold (bilag 1:11). 
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På den måde vil Rosenhaven forsøge at skabe et match mellem den frivillige og opgaven 
allerede i rekrutteringsprocessen. At skabe et match er vigtigt ifølge Sørensen og Torfing. 
Hansen fortæller, at den rekrutteringsmetode, de har tænkt sig at bruge (når de skal oprette 
de nye grupper) på Rosenhaven, måske er mere specifik, end man ser på andre plejecentre 
(ibid.). 
“Derfor prøver vi nu at gå mere specifikt ud, og mere specifikt end man gør på de 
fleste plejecentre, i forhold til hvad jeg har set andre, når de har slået sådan nogle 
stillingsopslag op. Der plejer det normalt at være, kom og hyg med beboerne.” 
Hansen, (bilag 1:6). 
 
Vi kan ud fra citatet se, at ledelsen på Rosenhaven, godt vil være foregangsmænd i brugen af 
frivillige f.eks. i måden at rekruttere på. Samtidig er de opmærksomme på, at de ikke 
professionaliserer det frivillige arbejde for meget. 
Da vi spurgte ind til, hvor specifikt de søger efter frivillige, viste det sig, at søgningen måske ikke 
bliver så specifik, som der først blev givet udtryk for. De vil i stedet søge efter forskellige 
kompetencer hos de frivillige: 
“Ja, men det kan også være at vi bare søger efter nogle der er gode til at organisere 
og koordinere, og være lidt tovholder på de der grupper, og måske her sådan 
evnerne til at kunne stille sig op i sådan en gruppe af ældre og motivere dem til at 
være med og sådan nogle ting. Det kan være nogle der har erfaring med det, ellers 
nogle der bare ved de er den type og det har de lyst til.” Hansen (bilag 1.12). 
 
Denne modsætning vurderer vi kan skyldes, at de endnu ikke har planlagt, hvordan de 
frivillige skal rekrutteres til de nye grupper på Rosenhaven, samt at de nervøse for at fremstå 
for kontroversielle. 
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5.4.3 Beskyttelse og uddannelse 
På plejecentret er de frivillige i mange henseender beskyttet på samme måde som det ansatte 
personale. F.eks. er de frivillige dækket af forsikring, og bærer som de ansatte identitetskort 
(bilag 7). 
Derudover er hele plejecentret indrettet med ordentlige arbejdsforhold, så personalet og de 
frivillige kan undgå arbejdsstillinger, der er skadelige: ”Hvis de frivillige vil bage en kage på et 
afdelingskøkken, så er der indrettet til ordentlige arbejdsstillinger.” Jørgensen, (bilag 1:16). 
Derudover modtager de frivillige små kurser i, hvordan de håndterer plejecentrets udstyr. 
Jørgensen: ”[..] vi har tilbud om minikurser til de frivillige, så de er rustet til de situationer de kan 
stå i, bl.a. kan der være undervisning i hvordan man kører med en kørestol, og det er selvfølgelig så 
de frivillige kan betjene den så de undgår at få ondt i ryggen, eller at kørestolen vælter eller..” 
(ibid.). 
De små kurser foregår ofte i dagligdagen, hvor personalet lærer de frivillige at betjene 
udstyret, når der er behov for det, men der er også tilbud om kurser i f.eks. demens. Jørgensen 
mener kurserne de afholder, er vigtige for et godt arbejdsmiljø  (bilag 1:17). Uddannelse af 
frivillige mener Sørensen og Torfing, er en god idé. De beskriver også, at det er vigtigt med 
opmærksomhed på de frivilliges beskyttelse.  
5.5 Evaluering 
Evalueringen af de frivilliges arbejde går meget ad hoc på Rosenhaven. Der er altså ikke en 
systematisk evaluering, hverken i form af en medarbejderudviklingssamtale, selvevaluering 
eller et overordnet evalueringsprogram (bilag 1:21). Dog er det svært at vurdere ud fra vores 
empiri, hvor omfattende ‘ad hoc’-evalueringen er. Egelys evaluering er mere systematisk, men 
ikke så omfattende, som vi mener, Sørensen og Torfing anbefaler (ibid.). Årsagen til 
Rosenhavens haltende opfølgning på de frivilliges indsats skyldes ifølge Jørgensen, at der ikke 
er nogen krav til at foretage evalueringer. De prioriterer de opstillede krav: ”Det har vi ikke 
prioriteret, for der er heller ikke nogen der kræver det af os, og så nøjes vi med det, vi skal.” 
Jørgensen,(ibid.). Den eneste evaluering, der foregår på Rosenhaven, er i forbindelse med den 
dialogbaserede aftales udløb. Hvert andet år bliver denne aftale indgået mellem kommunen 
og Rosenhaven (bilag 2:29). Her indgår overordnede mål for det frivillige arbejde. Hvis der 
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skulle udføres en mere omfattende evaluering af de frivilliges arbejde, ville det kræve, at der 
oppefra blev stillet højere krav hertil.  
Wildt mener ikke, at han bør stille krav til systematisk evaluering af de frivillige, da de bedre 
ved decentralt, hvad behovet er (ibid.). Han siger dog, at han har opfordret lederne til at tage 
de frivillige med til en frokost, så de frivillige har gode rammer for deres arbejde (bilag 2:27). 
Hvis rådet bliver fulgt, er en sådan frokost en oplagt situation for en uformel evaluering, der 
ikke virker som kontrol, men alligevel kan give lederen det fornødne overblik over hvad de 
frivillige laver og hvordan det generelt går. Som evalueringen foregår i øjeblikket, lever den 
ikke op til Sørensen og Torfings anbefalinger. 
 
5.6 Delkonklusion  
Ledelsen af frivillige på Plejecenteret Rosenhaven lever på mange områder op til Sørensen og 
Torfings forskrifter. Særligt på de “bløde” områder, som motivation og rekruttering. Mens de 
mere “hårde” områder, som rammesætning, finansiering og evaluering er mere uklare. 
Rammesætningen foregår bevidst decentralt, men topledelsen slipper processen for tidligt. På 
Rosenhaven er der ikke fastsat finansielle rammer for brugen af frivillige. De overordnede 
visioner for det frivillige arbejde er meget bredt beskrevet i Ballerup Kommunes 
frivillighedspolitik. Rosenhaven har udarbejdet en politik som beskriver rammer og opgaver 
for besøgsvenner, men ikke for de øvrige frivillige. Vi vurderer, at Rosenhavens frivillige har 
begrænset mulighed for at få indflydelse på retningen for det frivillige arbejde. På plejecentret 
har de en rimelig klar fornemmelse af, hvilke opgaver der er de frivilliges, og hvilke der er 
personalets. Det kan dog være svært at vurdere for de frivillige, da retningslinjerne og 
målsætningerne ikke er skrevet ned. I den struktur, de har på Rosenhaven, har de frivillige 
ikke så gode muligheder for selv at opstarte aktiviteter for beboerne. Dette kan være et tegn 
på lav grad af tillid. Strukturen giver dog i højere grad personalet mulighed for at få 
indflydelse på aktiviteterne, hvilket giver dem mulighed for at få aktiviteterne tilpasset deres 
hverdag. 
Motivationen af frivillige står institutionen selv for. De frivilliges opgaver er fleksible, og det er 
vigtigt for motivationen. For besøgsvenner er rammerne mere faste, hvilket kan gå ud over deres 
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motivation. De frivilliges indsats bliver fremhævet i beboerblade. De har mulighed for at lave det, 
de synes er sjovt, så længe aktiviteterne interesserer beboerne. 
Rosenhaven rekrutterer via personalet, pjecer, opslag og via de frivillige de har i forvejen. De 
kunne godt tænke sig, at rekruttere efter specifikke kompetencer, men de virker ikke 
afklarede omkring det.  
Evaluering på Rosenhaven er ikke en prioritet, da kommunen ikke stiller krav om det. Det er 
primært i forbindelse med evaluering af den dialogbaserede aftalestyring, vi finder konkret 
evaluering af den frivillige indsats. Evalueringen på Rosenhaven er ikke sat i system, men foregår 
‘ad hoc’.  
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6 Diskussion 
6.1 Kan frivillige opretholde den universelle velfærdsstat? 
I projektet er der tidligere redegjort for, at den universelle velfærdsstat, som vi kender den i 
dag, er under pres. Vi har vurderet, at god ledelse af frivillige er en forudsætning for, at de 
frivillige kan inddrages i plejesektoren. Det er undersøgt, hvordan ledelsen af frivillige foregår 
på Plejecentret Rosenhaven. I analysen fandt vi ud af, at Rosenhaven på de fleste områder 
leder deres frivillige i overensstemmelse med Sørensen og Torfing, men på andre områder 
endnu ikke lever op til anbefalingerne. Vi fandt yderligere ud af, at ledelsen og brugen af 
frivillige varierer mellem forskellige institutioner - i analysen eksemplificeret ved Rosenhaven 
og Egely. 
På baggrund af dette, diskuteres det om frivillige, kan være med til at opretholde den 
universelle velfærdsstat, og hvilke udfordringer der forbundet med at inddrage frivillige i 
velfærdssektoren. 
6.2 Livsverdenen til plejecentrene 
På Rosenhaven agerer de frivillige primært som besøgsvenner og i forbindelse med diverse 
arrangementer, og er altså en ekstra service for beboerne. Da de frivillige først og fremmest 
udgør noget ekstra, som også giver personalet mere tid til deres kerneopgaver, må det 
formodes, at kvaliteten og fagligheden på plejecentret ikke er blevet forringet af de frivilliges 
deltagelse. I forlængelse af afsnittet om videnskabsteori kan det yderligere vurderes, at 
frivillige kan tilføre plejecentrene noget, som personalet ikke kan. Det må antages, at frivillige, 
bedre end de ansatte, kan have en herredømmefri samtale med beboerne. De frivillige, der er 
en del af civilsamfundet, repræsenterer livsverden, som ifølge Habermas er der, man kan 
lokalisere den herredømmefrie samtale (Juul, 2012:324). Personalet på plejecentret 
repræsenterer systemverden, og det kan derfor formodes, at der ikke er et ligeværdigt 
magtforhold mellem beboer og ansatte. Habermas er kritisk overfor det, han betragter som en 
kolonisering af livsverden. Han mener, at velfærdsstatens standardløsninger kan være med til 
at fjerne det mellemmenneskelige, og han argumenterer derfor for, at livsverden skal 
tilbageerobre de sociale rum (Juul, 2012:329).  
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I forlængelse af det vurderer vi, at frivillige kan være med til at bringe livsverden ind i det 
sociale rum på plejecentrene. Dog kan man stille spørgsmål ved, om der ikke også er en ulige 
magtbalance mellem beboerne og de frivillige, da de frivillige kan formodes at have et større 
ressourceoverskud. 
6.3 Supplement eller ressource 
Hvis de frivillige skal bringe livsverden ind på plejecentrene, er det en forudsætning, at de 
ikke bliver en del af den systemverden som personalet repræsenterer. Der kan dog 
argumenteres for, at den frivillige indsats ikke kun er et supplement, da de opgaver, der løses, 
er historisk betinget og i konstant forandring. F.eks. beskriver professor, Lars Skov Henriksen, 
der forsker i frivilligt arbejde, at mange af de opgaver, som frivillige varetager i dag, tidligere 
har været varetaget af personalet. Der kan derfor argumenteres for, at frivillige allerede har 
erstattet noget af det professionelle arbejde. (Ældre sagen og Mandag Morgen, 2011: 8). Nogle 
af de opgaver som bliver varetaget af frivillige i dag, ville plejecentrenes personale formentligt 
selv løse, hvis de ikke havde frivillige. I interviewet med plejecenterleder Jørgensen fortæller 
hun, at de frivillige nogle gange kører beboere til og fra lægen, og det er en opgave, 
plejecentret gerne selv ville løse, hvis de havde ressourcer til det (Bilag 1:9). Det tyder således 
på, at der sker en langsom glidning imellem, hvilke opgaver der varetages af personalet og af 
de frivillige. 
Fra flere sider er der også en forventning om, at frivillige i fremtiden vil være en mere aktiv 
del af velfærdsproduktionen. En spørgeundersøgelse baseret på svar fra 56 
kommunaldirektørerer viser, at 89 % mener, at frivillige i fremtiden skal tænkes mere ind i 
den kommunale service. Ligeledes mener 84 % af kommunaldirektørerne, at der skal laves en 
opblødning af grænserne for, hvad frivillige må lave. (Momentum 15.1.2013). Dette billede går 
igen i en mindre COK-undersøgelse, bragt i Jyllandsposten d. 8.9.2013. Blandt 72 
plejehjemsledere regner 80 % med, at frivillige vil spille en større, eller væsentlig større rolle 
om fem år. Der, hvor den største stigning, ser ud til at være, er ved madlavning, indkøb og 
transport (Jyllands Posten, 8.9.2013). 
Afsnitschef for Pleje og Rehabilitering i Ballerup Kommune, Lars Wildt, tror også, frivillige vil 
spille en større rolle i fremtiden. Han mener, man er nødt til at kigge på udviklingen indenfor 
ældreområdet, og se på hvor mange medarbejder der vil mangle i fremtiden. Derfor er man 
nødt til at indgå i nogle gode relationer med frivillige. (Bilag 2:31). 
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FOAs formand, Dennis Kristensen, er skeptisk over for denne udvikling, da han vurderer, at: 
“Det vil betyde en lavere standard af velfærden” (Jyllands Posten, 8.9.2013).  Da fordelingen af 
arbejdsopgaver mellem de ansatte og de frivillige ændres, og dermed også, da de frivillige ikke 
nødvendigvis har de samme kvalifikationer som fagpersonalet (ibid.). Et flertal på 60 % af den 
danske befolkning, mener, ligesom Dennis Kristensen, ikke, at frivillige skal udføre en større 
del af velfærdsopgaverne (ibid.). Uden den folkelige opbakning, bliver det fra politisk hold 
sværere at rykke ved grænserne for hvilke opgaver, der kan ligge hos de frivillige. 
 
Frivillighedskoordinator, Signe Trier Hansen, oplever en stor bekymring blandt frivillige, som 
frygter, at de går ind og overtager fastansattes arbejdsopgaver (bilag1:9) 
Jacob Torfing nedtoner dog konsekvenserne i en udtalelse til ugebrevet A4: 
 
”De eneste, der kan føle sig truet af udviklingen er enkelte grupper af kort- eller 
ikke-uddannede, for eksempel sosu’er. Men selv i de tilfælde, vil der kunne opnås 
et positivt resultat, hvis de selv er med til at vurdere behovet for de frivillige, 
hvor mange der skal ind og hvad de skal bruges til” 
(http://www.ugebreveta4.dk) 
 
Han pointerer altså, at problemet ikke vil blive så udtalt, specielt ikke hvis man formår at 
inddrage fagpersonalet i vurderingen af, hvor frivillige skal inddrages. Hertil kommer det, at 
den offentlige sektor i almindelighed, og ældresektoren i særdeleshed, kommer til at mangle 
arbejdskraft i fremtiden. I Kommunernes Landsforenings nyhedsbrev, d. 06.06.11, redegøres 
der for, at kommunerne i fremtiden vil få svært ved at rekruttere kvalificerede ansatte. 
Baggrunden er en undersøgelse, der viser, at ca. en fjerdedel af de kommunalt ansatte lærere, 
sosu’er, og teknik- og miljøfolk er over 55 år. Samtidig beskrives det i artiklen, at 
arbejdsstyrken i fremtiden vil falde med 60.000 personer, som følge af de små årgange der 
kommer ud på arbejdsmarkedet de kommende år.(Momentum: 8.12.2009).  
Ifølge Knud Aarup (2010) er der et stort velfærdspotentiale i frivillige, og han mener derfor, at 
der ”i langt højere grad skal blandes blod, mellem de frivillige organisationer og de kommunale 
velfærdsorganisationer.” (Aarup, 2010: 12). Aarup mener, at frivillige skal være andet og mere 
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end blot et supplement, og i højere grad bidrage til at løse velfærdssamfundets kerneopgaver 
(ibid.). Han uddyber, at hvis frivillige i fremtiden, overtager nogle af de opgaver, som 
fagprofesionelle udfører i dag, kan de frivillige være med til at aflaste personalet. Dermed kan 
pædagoger, lærere og sosu’er få bedre tid til at varetage deres fagopgaver, når der i fremtiden 
bliver færre ansatte til at klare kerneopgaverne (ibid.:12f). Forsker og sociolog, Anders la 
Cour, stiller sig dog kritisk over for den store inddragelse af frivillige i velfærdsproduktionen: 
“I forsøget på at udnytte det frivilliges arbejdes ‘særlige potentiale’ risikerer man netop at kvæle 
nogle af de særtræk, der ligger bag dets succes.” (Ældre Sagen og Mandag Morgen: 11). Han 
mener, at man aldrig vil kunne komme til at styre det frivillige arbejde. Fordi frivillige selv 
definerer, hvad de synes er vigtigt, kan det være svært at inddrage dem i det offentlige system, 
der lægger vægt på “(...)at den hjælp, borgeren modtager, kan fastlægges (og, red.) 
kontrolleres(...)”(ibid.: 10). 
6.4 Udviskes universaliteten? 
Et andet problem ved inddragelse af frivillige er, at princippet om lige rettigheder for alle og 
universalitet i velfærdsstaten kan blive undermineret (Esping-Andersen, 1990: 27f). Som 
beskrevet i analyserammen kan der ikke udøves sanktioner mod de frivillige, og der kan ikke 
kræves, at de følger handlingsplaner. Som konsekvens af dette må det forventes, at den 
frivillige indsats vil komme til at variere fra kommune til kommune, og ligeledes også variere 
over tid. 
Fra interviewet med Susanne Bettina Jørgensen og Signe Trier Hansen, hhv. leder og 
frivilligkoordinator på Rosenhaven, fandt vi ud af, at de på tidspunktet for interviewet, 
manglede frivillige (bilag 1:10). Her skitseres det, at frivillige er en ressource, som man ikke 
kan vide sig sikker på, hvornår man har til rådighed og i hvor stort et omfang. Jørgensen 
fortæller, at det i perioder er svært at rekruttere frivillige, og ”I perioder går det rigtig 
nemt(…)” (bilag 1: 8). 
Forskellige områders demografiske sammensætning og strukturelle forhold kan også have 
indflydelse på rekrutteringen af frivillige. I rapporten Frivilligt arbejde - Den frivillige indsats i 
Danmark undersøges det, hvad der ligger til grund for, at man ikke vælger at engagere sig i 
frivilligt arbejde. Her fremgår det, at lysten er større hos de højtuddannede end hos folk med 
kortere uddannelse (Henriksen, 2005: 129). 21 % uden uddannelse eller med specialarbejde 
svarer, at frivilligt arbejde ingen interesse har, mod 9 % af de med lang videregående 
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uddannelse (ibid.). Ydermere svarer 31 % udenfor arbejdsmarkedet, at frivilligt arbejde ikke 
har interesse. Det kan derfor forventes, at kommuner med højtuddannede borgere har lettere 
ved at rekruttere frivillige.  
Der kan således komme endnu større forskel på hvilken velfærdsservice forskellige plejehjem 
kan tilbyde. Vi kan allerede nu, se en tendens på dette i interviewet med lederen og 
frivillighedskoordinatoren for plejencentrene Rosenhaven og Egely. Her kan vi se, at der på to 
plejecentre, i samme kommune og med samme leder, er forskelle på, hvilke opgaver der løses 
af frivillige, og hvordan de bliver ledet (bilag 1: 3). Det er et godt billede på, at der vil komme 
til at opstå forskelle plejecentrene imellem. Hvis man allerede nu, hvor frivillige spiller en 
sparsom rolle, kan se forskel på både måden at lede frivillige og det de laver, må vi antage, at 
det i fremtiden fortsat vil være sådan. 
På baggrund af ovenstående afsnit vurderer vi, at hvis frivillige i fremtiden får en større 
betydning for den kommunale service, vil det formentligt betyde, at princippet om at alle 
borgere skal have samme rettigheder/serivce udviskes. Det vil være problematisk for det 
universelle i den danske velfærdsstat. Det universelle vil simpelthen være svært at opnå, da 
den frivillige ressource er så usikker og varierende. Omvendt kan man sige, at man allerede i 
dag kan se forskelle, kommuner imellem, selv uden stor inddragelse af frivillige. Med frivillige 
som en vigtig del i den offentlige velfærdsproduktion, kan det dog forestilles, at forskellene 
bliver mere udtalte.  
6.5 Delkonklusion 
De frivillige udfører i øjeblikket primært supplerende opgaver, selvom nogle af opgaverne 
tidligere er blevet varetaget af ansatte. Den frivillige indsats kan i dag bidrage til, at 
fagpersonalet får mere tid til udføre deres kerneopgaver, og frivillige kan tilmed bringe 
livsverden ind i plejecentrene. Det forventes fra flere sider, at frivillige i fremtiden vil løse 
flere opgaver, som i dag varetages af ansatte. Og det er også noget, som anbefales af flere. Det 
kan eventuelt føre til en forringet servicekvalitet, og en øget inddragelse af frivillige i den 
offentlige sektor kan også betyde, at universalitetsprincippet bliver undergravet, fordi man 
ikke kan forvente en ensartet og kontinuerlig indsats fra frivillige. Frivillige kan, på trods af de 
mange negative konsekvenser, stadig være en del af løsningen på den universelle 
velfærdsstats problemer, hvis de bliver ledet rigtigt. 
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7 Konklusion 
I konklusionen vil det fremgå, hvordan frivillige på Plejecentret Rosenhaven ledes i forhold til 
Sørensen og Torfings anbefalinger, og om denne ledelse er optimal. Der vil også gives en 
konklusion på, hvorvidt frivillige kan være med til at opretholde den universelle velfærdsstat, 
såfremt de ledes optimalt. 
Den dialogbaserede aftale er udarbejdet af plejecenterleder Jørgensen i samspil med 
afsnitschef Wildt. I aftalen står bl.a., hvilke mål Rosenhaven har for institutionen og det 
frivillige arbejde. Det er positivt, at de har en aftale, men de visioner, som topledelsen bør 
have for brugen af frivillige fremgår, ikke klart i aftalen. Ved den decentrale strukturering 
slipper topledelsen processen for tidligt. Vi kan ikke se, hvor højt Rosenhaven prioriterer 
frivillige i budgettet, dog kan vi se, at de har prioriteret en frivilligkoordinator.  
Ledelsen virker afklaret med, hvad der er og ikke er de frivilliges opgaver, men vi har 
konstateret, at rollefordelingen er ikke klar nok. Nye frivillige får gennem en samtale 
information om, hvad de må og skal, men at retningslinjerne ikke er skrevet ned, og at 
fagpersonalet ikke er inde over retningslinjerne, er et problem. Der er udarbejdet en politik 
for besøgsvenner på Rosenhaven, hvor deres rolle fremgår klart, og denne rolle bliver allerede 
beskrevet ved rekrutteringen. Det er positivt, at de har sådan en nedskreven politik, men de 
har ikke en til de øvrige frivillige. Rosenhaven har heller ikke udarbejdet et 
frivillighedsprogram. Et sådant skal udarbejdes i samarbejde med de frivillige. Det manglende 
frivillighedsprogram gør det sværere for de frivillige at påvirke retningen for deres arbejde.  
Vi vurderer, at tilliden til de frivilliges indsats kunne være højere på Rosenhaven, da de 
frivilliges initiativer til arrangementer, først skal godkendes. I denne organisering bliver der 
til gengæld taget hensyn til personalet og planlægningen af deres daglige arbejde, hvilket også 
er vigtigt. 
Vi vurderer, at der er et ledelsesmæssigt problem i samspillet mellem de frivillige og 
fagpersonalet. Der kan opstå konflikter i forbindelse med kommunikationen, og selvom det er 
godt, at Jørgensen og Hansen er opmærksomme på problemet, er deres plan, for hvordan det 
kommes til livs, uklar.  
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Motivationen af frivillige er pålagt ledelsen på Rosenhaven, og de gør det godt. De omtaler 
dem i beboerbladene og sørger for, at de frivillige laver noget, som de selv og beboerne synes 
er vigtigt og sjovt. De frivillige må også selv bestemme hvor meget tid, de har lyst til at lægge i 
det frivillige arbejde. Rekrutteringen foregår via opslag, personale og andre frivillige, og de 
mange forskellige rekrutteringsmetoder er i tråd med anbefalingerne fra Sørensen og Torfing. 
Det er positivt, at de frivillige er dækket af forsikring som de ansatte. Det er ligeledes positivt, 
at de modtager instruktioner i, hvordan de skal betjene forskellige hjælpemidler, de møder i 
deres hverdag.  
Evaluering af den frivillige indsats er ikke optimal, da de ikke har en systematisk evaluering 
med de frivillige, og evaluering er heller ikke noget, der er fokus på fra administrationen. Der 
evalueres dog på den dialogbaserede aftale, men denne omfatter kun de overordnede linjer. 
En konkret evaluering af de frivilliges indsats mangler. 
På mange områder, leder Rosenhaven de frivillige fornuftigt, men på nogle områder halter 
det. Bl.a. kunne det være en fordel, hvis topledelsen havde nogle klarere målsætninger for den 
frivillige retning. Rollefordelingen er heller ikke klar nok, og retningslinjerne burde være 
nedskrevne. Deres organisering af deres frivillige indikerer, at tilliden kunne være bedre, og 
ledelsens evaluering af den frivillige indsats er ikke systematisk nok. Samtidig er den løbende 
kommunikation mellem fagpersonalet og de frivillige heller ikke optimal. 
Som skitseret i problemfeltet bliver den offentlige servicesektor nødt til at øge 
produktiviteten i samme stil, som den vareproducerende sektor har gjort og fortsat gør. Vi 
vurderer på baggrund af diskussionen, at frivillige kan være med til at få den offentlige 
servicesektor til at køre længere på literen. Dette kan umiddelbart kun lades sig gøre, såfremt 
de frivillige overtager flere af de opgaver, som i dag varetages af ansatte. Nogle vil dog frygte, 
at det vil forringe servicekvaliteten, men på den anden side kan de frivillige bringe 
livsverdenen ind på plejecentrene. Det universelle i den danske velfærdsstat kan dog være 
svært at opretholde, hvis brugen af frivillige øges, da frivillige er en usikker ressource, der 
varierer fra tid til anden og fra kommune til kommune. På den anden side, kan man 
argumentere for, at det universelle allerede i dag er begrænset, men at forskellen 
sandsynligvis vil blive mere udtalt hvis frivillige bliver en større del af velfærdsproduktionen.  
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Hvis vi i Danmark skal have mulighed for at opretholde den universelle velfærdsstat, må der 
findes en måde, hvorpå den kan øge produktiviteten. Frivillige kan være en del af denne 
produktivitetsstigning og dermed en del af løsningen på den universelle velfærdsstats 
problemer. 
Ifølge Sørensen og Torfing kan de frivillige være en del af løsning, hvis de bliver ledet korrekt. 
Vi har i analysen fundet, at de frivillige ikke bliver ledet optimalt på alle områder, det er derfor 
nødvendigt at være bevidst om disse ledelsesmæssige fejl og rette op på dem, for at de 
frivillige på bedst mulig vis kan blive en del af løsningen på velfærdsstatens problemer. 
8 Perspektivering 
I perspektiveringen reflekterer vi over, hvad vi med fordel kunne have gjort anderledes i 
projektet. Først reflekteres der over de metodiske valg, og dernæst de videnskabsteoretiske. 
8.1 Metode i forhold til projektet 
Vi kunne på mange måder have grebet vores metode anderledes an, og dermed tilføjet noget 
andet og mere til projektet.  Vi kunne eksempelvis have inddraget supplerende teori om god 
offentlig ledelse af frivillige, som kunne stå i forlængelse af Sørensen og Torfings 
retningslinjer. Herunder kunne vi også havde gået i dybden med nogle at de kilde, de bruger. 
Det ville have givet os mulighed for foretage en teoretisk diskussion om, hvad der er god 
offentlig ledelse af frivillige. Vi kunne også have suppleret vores valgte teori med forslag og 
indvendinger på baggrund af vores empiriske erfaringer, og derved give et selvstændigt bud 
på, hvad god ledelse af frivillige er. 
Sørensen og Torfings anbefalinger er meget vage. F.eks. anbefales det ved evaluering, at der 
evalueres, men dog ikke så meget, at det fremstår som kontrol. Vi har langt hen ad vejen bestræbt 
os på ikke at foretage disse vurderinger. Vi har imidlertid blevet nødt til det et par gange i analysen, 
og i de tilfælde har vi benyttet Plejecentret Egely som et sammenligningsgrundlag, så vi kunne 
vurdere om kvaliteten af ledelsen på Rosenhavens var mere eller mindre optimal.  
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Vi kunne ydermere have valgt at foretage flere interviews end de tre, der alle fokuserer på 
ledelsesperspektivet. Vi kunne f.eks. have valgt at interviewe frivillige eller ansatte på 
Plejecentret Rosenhaven. Det kunne være givende, hvis vi havde valgt, at se problemstillingen 
fra deres vinkel, og sådanne interviews ville også have givet indsigt i flere relevante aspekter 
af ledelsen. Vi kunne finde ud af, hvordan frivillige ledes i praksis, i stedet for bare at 
undersøge, hvordan de ledes ifølge lederne selv. Interviewene kunne også give et indblik i, 
hvordan de ansatte eller frivillige føler, at den offentlige ledelse af frivillige fungerer på 
Rosenhaven. De ansatte kunne have været relevante at interviewe, da de kunne belyse 
konflikter og kommunikationsproblemer, de evt. har haft med de frivillige. Det ville også være 
spændende at undersøge, om de føler, at ledelsen har forsøgt at afhjælpe problematikkerne. 
Informationerne kunne have været gavnlige til at be- eller afkræfte de ting, som Jørgensen og 
Wildt fortalte os. Vi kunne måske også have haft bedre mulighed for at definere hvor 
grænserne i Sørensen og Torfings rapport går. Altså hvornår ledelsen er god, og hvornår den 
er dårlig. Det ville imidlertid være et tidskrævende projekt, at udarbejde, transskribere og 
analysere så mange interviews. Et fokusgruppeinterview ville være en god metode til at 
indsamle en masse meninger på kortere tid. En anden fordel ved fokusgruppeinterview er, at 
de deltagende kan sparre med hinanden, og man kan derfor få et mere dækkende resultat. På 
den anden side kunne man forestille sig, de meninger, der gik imod majoriteten ikke ville 
komme frem.     
Vi kunne også have valgt en anden definition af vores normative ideal. Hvis vi havde inddraget 
andre teoretikeres beskrivelser af den universelle velfærdsstat, kunne vi have fået et mere 
nuanceret billede af den.    
Vi kunne have valgt et andet eksempel end Plejecentret Rosenhaven. Vi valgte Rosenhaven, da 
vi fik det anbefalet af Ballerups socialudvalgsformand, Ulrik Falk-Sørensen. Han foreslog 
netop Rosenhaven, da plejecenterlederen har flere års erfaring i at samarbejde med frivillige. 
Hvis vi havde taget udgangspunkt i et plejecenter, hvor lederen ikke havde den samme 
erfaring, kunne det have haft betydning for projektets konklusion.  
8.2 Videnskabsteori i forhold til projektet  
Vi startede arbejdet med videnskabsteori på forholdsvis bar bund, og er gennem processen 
blevet klogere på, hvad videnskabsteori indbærer, og hvordan den kan arbejdes med i 
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projektet. Vores begrænsede kendskab til videnskabsteori og kritisk teori havde den 
konsekvens, at vi ikke valgte en problemstilling, som passer præcist til den 
videnskabsteoretiske retning. Som tidligere nævnt er samfundsvidenskabens opgave, ifølge 
kritisk teori, at finde og kritisere de strukturer og magtforhold, som står i vejen for 
menneskelig frigørelse. Vi burde også have haft fokus på netop det frigørende. 
Hvis vi havde taget udgangspunkt i Habermas’ kommunikative paradigme havde frigørelse af 
plejecenterbeboerne være oplagt at undersøge. De fleste aspekter, af en plejecenterbeboers 
liv ligger nemlig i systemverden. Habermas påstår, at man kun i livsverdenens sfære kan opnå 
en sandfærdig og legitim dialog, da man i systemverden bliver mødt med forvrængede 
kommunikationsforhold (Ibid.: 325). I forlængelse af Habermas’ senere arbejde kunne det 
undersøges, hvordan frivillige kan bringe livsverden ind som en del af plejecenterbeboernes 
liv, altså hvordan systemverdenen og livsverdenen kan forenes. 
 
Vi kunne også have taget udgangspunkt i Honneth, og udarbejdet et projekt hvor 
emancipation var i fokus, samtidig med at den universelle velfærdsstat fungerede som 
normativt ideal. 
Her kunne det undersøges, hvorledes opretholdelsen af velfærdsstaten er vigtig for 
plejecenterbeboernes frigørelse. Da beboernes hverdag, hovedsageligt varetages af 
velfærdsstaten, vil det særdeles gå ud over dem, hvis den universelle velfærdsstat ikke bliver 
opretholdt. Hvis dette skete ville de kunne blive de dårligt stillede mennesker, en kritiske 
undersøgelse bør tage udgangspunkt i, ifølge Honneth. Med udgangspunkt i 
plejecenterbeboerne kunne vi altså mere konkret have inddraget Honneth, og set på, hvad en 
svækkelse af velfærdsstaten ville betyde for plejecenterbeboernes retlige- og sociale 
anerkendelse.  
Med et sådant fokus ville vi imidlertid ikke kunne undersøge de krænkede igennem deres 
spontane krænkelsesytringer, da projektet ville have et hypotetisk sigte. Det ville altså ikke 
være et projekt, hvor der blev undersøgt, hvilke strukturer der i øjeblikket står i vejen for 
emancipation.  
Vi blev dog først sent i projektet bevidste om, at emancipation er en central del af den kritiske 
videnskabsteori. Vi havde derfor ikke mulighed for at inddrage det på grund af tidspres.  
59 
 
 
9 Litteraturliste 
Aarup, Knud 2010, Frivillighedens velfærdssamfund, Frydenlund, København. 
Andersen, Heine 2007, Jürgen Habermas, i Heine Andersen og Lars Bo Kaspersen red.: Klassisk 
og moderne samfundsteori, 4. udgave, Hans Reitzels forlag, København 
Ballerup.dk: Frivillighedspolitik: 
http://www.ballerup.dk/sites/default/files/m/22814/Forslag_til_Frivillighedspolitik_i_Balle
rup_Kommune.pdf, set d. 3.10.2013. 
Ballerup.dk: Rosenhaven personale: http://www.ballerup.dk/netsteder/plejecenter-
rosenhaven/personale, set. d. 13.12.2013. 
Danmarkshistorien.dk: http://danmarkshistorien.dk/leksikon-og-
kilder/vis/materiale/velfaerdsstaten-og-de-universelle-rettigheder/, set d. 13.12.2013 
Dst.dk: ældrebyrde: http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2010/NR219.pdf, set d. 
14.12.2013. 
Esping-Andersen, Gøsta 1990, The three worlds of welfare capitalism, kap. 1, Princeton 
University press.  
Fm.dk: http://www.fm.dk/publikationer/2005/budgetredegoerelse-2005/3-produktivitet-
og-produktivitetsudvikling-i-den-offentlige-og-private-sektor/, set d. 11.12.2013 
Frivilligehjæpere på Rosenhaven: 
http://www.ballerup.dk/sites/default/files/frivillige_hjaelpere.pdf 
Hood, Christopher 1991, A public management for all seasons, Public administration, vol. 69, 
issue 1, page 5.  
Hansen, Hubert Buch- og Nielsen , Peter 2012: Kritisk realisme, i Søren Juul og Kirsten 
Bransholm Pedersen red.: Samfundsvidenskabernes videnskabsteori - en indføring, Hans 
Reitzels Forlag, København.   
60 
 
Henriksen, Lars Skov 2005: kap 8: Hindringer; i rapporten: Frivilligt arbejde - den frivillige 
indsats i Danmark, SFI, København. 
Juul, Søren og Pedersen, Kirsten Bransholm 2012: Videnskabsteoretiske retninger og 
projektarbejdet, i Søren Juul og Kirsten Bransholm Pedersen red.: Samfundsvidenskabernes 
videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, København. 
Juul, Søren 2012: Nyere Kritisk teori, i Søren Juul og Kirsten Bransholm Pedersen red.: 
Samfundsvidenskabernes videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, København.   
Jyllands Posten, d. 8.9.2013: Flere frivillige får kost og spand i hånden. 
Kvale, Steinar og Brinkmann, Svend 2009, InterView, 2. udgave, Hans Reitzels Forlag, 
København. 
Kærgård, Niels, 2009: EU og indvandrerpolitikken, Samfundsøkonomen, 2009 nr.1, s. 53-56 
Momentum, d. 8.12.2009: Mangel på kommunale hænder truer velfærden. 
Momentum, d. 15.1.2013: Frivillige er nødvendige for fremtidens velfærd. 
Nielsen, Henrik Kaare 1999: Kritisk teori og samtidsanalyse, Philosophia, 1999 årg. 26, nr. 1/2, 
s. 99-118.  
Osborne, Stephen p. 2006: The New Public Governance?, Public management review, Vol. 8, 
issue 3, page 377 - 387. 
Paldam, Martin, 2009: The welfare state and Baumol's law, Public-private production project, 
Department for economics and business, Aarhus Universitet.   
Ramsay, Anders 2007: Frankfurterskolen, I Heine Andersen og Lars Bo Kaspersen red.: 
Klassisk og moderne samfundsteori, 4. udgave, Hans Reitzels forlag, København. 
Søndergaard, Jørgen 2005: Forord; i rapporten: Frivilligt arbejde - den frivillige indsats i 
Danmark, SFI, København. 
Sørensen, Eva og Torfing, Jacob 2012, Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af 
Velfærdsservice, institut for samfund og globalisering, Roskilde Universitet. 
61 
 
www.ugebreveta4.dk: 
http://www.ugebreveta4.dk/da/2013/201324/soendag/Frivillige_skal_ikke_udhule_velfarde
n.aspx, set d. 13.12.2013. 
Ældre sagen og Mandag Morgen, 2011: Vel fair? - Et debatoplæg om velfærd og frivillige, Ældre 
Sagen, København. 
 
 
